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A. Theoretischer Teil
1. Zielstellung der Studie  
1.1. Anforderungen von intermediären Tätigkeiten - Eine Übersicht zur Un-
tersuchung
In der vorliegenden Arbeit werden Untersuchungen zum intermediären Sektor, zur Tä-
tigkeit  und zu Einsatzfeldern sowie  Anforderungsanalysen  an intermediäre Akteure 
dargestellt. Als Intermediäre gelten dabei Personen, die Leistungen im Bereich des 
Vermittelns und Verknüpfens von Personen, Organisationen, Institutionen und gesell-
schaftlichen Instanzen realisieren (Kirchhöfer, 2004a sowie Kapitel 2 insbesondere 
2.2.2. dieser Studie). Die zentrale Zielstellung besteht darin, zentrale Tätigkeitsanfor-
derungen für diese intermediären Akteure zu bestimmen.
Die Notwendigkeit der Untersuchungen wird dadurch unterstrichen, dass:
a) kaum systematische Erkenntnisse zum Intermediär vorliegen. Diese unzureichen-
den Grundlagen betreffen dabei sowohl theoretische als auch empirische Erkenntnis-
se;
b)  die  Bedeutung  intermediärer  Tätigkeit  im  gesellschaftlichem Maßstab  zunimmt 
(siehe Kap. 1.3.);
c)  explizite Anforderungsprofile für  Intermediäre oder intermediäre Tätigkeiten, die 
den Mittelpunkt der Analysen bilden, bislang nicht verfügbar sind.
Insgesamt liefern die gewonnenen Kenntnisse einen wichtigen Beitrag zu Wei-
terentwicklung und Etablierung intermediärer Tätigkeiten. Mittels der Resultate aus 
den theoretischen und empirischen Analysen lassen sich Personalauswahl und Per-
sonalentwicklung auf der Basis von systematischen Erkenntnissen umsetzen. Weiter-
hin wird es möglich, Curricula oder Ausbildungsgänge für dieses Handlungsfeld zu 
entwickeln.
Eine Ausnahme zu bislang kaum umgesetzten Arbeiten zum Intermediär bil-
den Untersuchungen,  die im Projektkontext zum „Lernen im sozialen Umfeld" (Hart-
mann, 1999, Bootz, et al., 2004, Kirchhöfer, 2004a) realisiert wurden. Dort standen ex-
plizit intermediäre Akteure im Mittelpunkt und wurden in verschiedensten Forschungs- 
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und Gestaltungsprojekten untersucht (Hartmann, 1999 und 2001 sowie Trier, 2001 und 
2003). In diesem Forschungszusammenhang konnte auch das Projekt „Regionale Tä-
tigkeits- und Lernagenturen - Intermediäre Leistungen und Funktionen zur Gestaltung 
zukunftsfähiger Lernkultur“ (Jutzi et al., 2003) umgesetzt werden. Dieses bildete den 
Rahmen zur Gewinnung der hier vorgestellten Resultate. Die konkret untersuchten In-
termediäre agierten, wie in verschiedenen Vorläuferarbeiten, im regionalem Rahmen 
und mit Aufgaben v. a. im Bereich von Regionalentwicklung, Lernen im sozialen Umfeld 
und unter Nutzung endogener Potentiale von Regionen (siehe Kapitel 2.2).
Die Schwierigkeit, kaum systematische Erkenntnisse zum Intermediär nutzen 
zu können, lässt sich durch die vorab benannte Projektzuordnung allerdings nur ab-
mildern. Trotz dieses Projektes muss das Ausmaß nutzbaren Vorauswissens als sehr 
gering eingeschätzt werden. Der Verweis auf unzureichende Erkenntnisse zu Anfor-
derungen intermediärer Tätigkeit belegt einerseits ein Problem mit dem diese Studie 
konfrontiert ist. Auf der anderen Seite lieferte genau dies hinreichend Legitimation, 
um die Untersuchungen durchzuführen. Zusätzlich verweist es darauf, dass sich die 
vorgelegte Studie mit einem explorativen Feldzugang begnügen musste.
Die Rahmenbedingung, dass kaum Literatur und empirische Arbeiten zum In-
termediär allgemein und zu dessen Tätigkeitsanforderungen speziell vorliegen, muss 
nochmals hervorgehoben werden. Genau dieses Defizit an nutzbarem Vorausarbei-
ten bedingt  ein spezifisches Umgehen mit  vorhandenen Textquellen.  Es ist  kaum 
möglich, divergierende und umfangreiche Standpunktdarstellungen und theoretische 
Näherungen zum Intermediär zu nutzen und aufzuarbeiten. Vielmehr sind Literatur-
bezüge oft nur zur Illustration und beispielhaften Untersetzung von dargestellten In-
halten  einsetzbar.  Dieses  Problem lässt  sich  allerdings  beim gegenwärtigen  For-
schungsstand nicht anders lösen. Vielmehr muss es in Kauf genommen werden, um 
mit einem explizit explorativen und felderschließenden Forschungszugang zum Inter-
mediär nachfolgende Arbeiten zu fundieren.
Intermediäre Tätigkeit wird vorwiegend im sogenannten Dritten Sektor, in der 
intermediären Sphäre bzw. im Feld von Gemeinwesenarbeit (siehe hierzu 2.3. und 
2.5.) geleistet. Dabei kann diese Tätigkeit von Personen umgesetzt werden, die ei-
nerseits direkt in der Rolle von Intermediären agieren oder andererseits in intermedi-
ären Organisationen bzw. Agenturen (Knoll et al., 2006) tätig sind. Verschiedene Au-
toren (siehe 1.3.)  verweisen auf die Bedeutung der intermediären Sphäre (Berger 
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und Luckman, 1995) oder des Dritten Sektors (Rifkin, 2001). Ebenso wird die Wich-
tigkeit  von  intermediären  Akteuren  durch  Hartmann (1999)  oder  Trier  (2001  und 
2003) sowie Bootz (2006) hervorgehoben. Diese Diskrepanz zwischen der von die-
sen Autoren benannten Bedeutung der Tätigkeit und dem unzureichenden Ausmaß 
an Forschungsarbeiten belegt nochmals Bedeutung und Legitimation der vorgelegten 
Arbeit.
Untersuchungen zum Intermediär können sich dabei auf Handlungsfelder und 
Aktivitäten von Intermediären beziehen (Knoll et al., 2002), können den organisatio-
nalen Rahmen (Knoll, 2003a) von intermediären Tätigkeiten betrachten oder die Ein-
bettung der Tätigkeiten in den Rahmen von regionalen Lerninfrastrukturen (Bootz, 
2006) untersuchen. Diese Perspektiven fokussieren auf überindividuelle und organi-
sationale Perspektiven und Rahmensetzungen für intermediäre Tätigkeiten. Daneben 
stellt aber die Ebene des konkreten, individuellen Intermediärs eine wichtige und sehr 
grundlegende Forschungsperspektive dar (Jutzi et al., 2003). Genau diese Schwer-
punktsetzung steht im Mittelpunkt der Arbeit, in der Teilaspekte intermediärer Tätig-
keit genauer untersucht werden.
Die übergeordnete Fragestellung, welche diese unterschiedlichen Aspekte der 
intermediären Tätigkeit und Themen wie Erfolg, notwendiges Wissen und Vorausset-
zungen intermediärer Tätigkeiten gleichermaßen betrachtet, ist diejenige nach den 
Anforderungen von intermediären Tätigkeiten. Die Umsetzung dieser Untersuchung, 
in der systematische und empirisch gestützte Aussagen zu Anforderungen in interme-
diären Tätigkeiten gewonnen werden, wird auf zwei Wegen realisiert. Dazu werden 
auf der einen Seite wichtige theoretische Befunde zum Intermediär, zu dessen Tätig-
keit und zu den Anforderungen an entsprechende Akteure, die sich in der Literatur 
auffinden lassen, analysiert und integriert. Im zweiten - dem empiriegestützten - Unter-
suchungsschritt werden Daten zu Anforderungen an Intermediäre mittels verschiedener 
Methoden erhoben und nachfolgend systematisiert. 
Bei  Analysen  zu  intermediären  Tätigkeiten  ist  man  mit  einer  Reihe  von 
Schwierigkeiten konfrontiert. Diese werden nachfolgend explizit benannt, da sie Kon-
zeptualisierung und Durchführung der Untersuchungen sowie die Wahl der Untersu-
chungsmethoden maßgeblich beeinflusst haben.
1. Intermediäre Tätigkeit vollzieht sich in unterschiedlichsten Tätigkeiten, z. B. in Form 
von Verknüpfungs-, Ausgleichs- und Moderationsleistungen zwischen verschiedenen 
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Personen, gesellschaftlichen Sphären oder Bereichen (Hartmann, 2001; Hinte et al., 
2001, Kirchhöfer, 2004, Trier et al., 2003). Neben den Vermittlungsleistungen heben 
Hartmann (2001) und Kirchhöfer (2004) hervor, dass Intermediäre Leistungen im Sin-
ne einer Anstiftung und Motivierung zu Kommunikation, Kooperation bzw. Koordinati-
on erbringen müssen. Infolge dieses breiten Spektrums und der hohen Differenziert-
heit intermediärer Tätigkeiten (siehe Kapitel 2) ist es schwierig, tätigkeitsübergreifen-
de Anforderungsdimensionen zu bestimmen.
Allerdings kann durchaus von der Existenz allgemeiner Anforderungen für In-
termediäre ausgegangen werden, wie z. B. von Trier (2001) herausgearbeitet wurde. 
Schuler (1995/2) bekräftigt - allerdings für den Fall von allgemeinen Tätigkeitsanaly-
sen - dass auch bei unterschiedlichen beruflichen Aufgabenstellungen durchaus ähn-
liche Anforderungsdimensionen zugrunde liegen können. Zusätzlich belegt die Tatsa-
che, dass sich Anforderungen auf personenunabhängige Charakteristika eines Ar-
beitsplatzes oder einer konkreten Tätigkeit beziehen (Steinmar, 2007), die Existenz 
genereller Anforderungen.
Entsprechende Überlegungen zu übereinstimmenden und zentralen Anforde-
rungen von Tätigkeiten leiten auch die Untersuchungen dieser Studie. Demgemäß 
lässt sich die Tätigkeit von unterschiedlichen Intermediären durch einen gemeinsa-
men  Anforderungskern  charakterisieren,  der  nachfolgend  herausgearbeitet  wird 
(Bootz, 2006).
2.  Die Vielfalt der genannten Tätigkeiten von  Intermediären korrespondiert mit einer 
ebensolchen Breite an unterschiedlichen intermediären Tätigkeitsfeldern. So gibt es in-
termediäre Aufgaben beispielsweise im Bereich von Regionalentwicklung und Quar-
tiersmanagement (Bühler und Weber, 2003), in der Gemeinwesenarbeit oder sozialen 
Arbeit (Hinte et al., 2001, Grimm, 2004), in Tätigkeiten im Dritten Sektor (Simsa, 2001) 
sowie bei der Ausgestaltung von lernförderlichen Infrastrukturen (Knoll et al., 2005). Ei-
nem solchen Umfang an Tätigkeiten und Tätigkeitsfeldern muss demnach auch mit ei-
nem entsprechenden Umfang an Analysegesichtspunkten begegnet werden. Mit den 
oben benannten fachlichen Zuordnungen sind bereits Disziplinen angesprochen, die im 
zweiten Kapitel der Studie dazu analysiert werden, welche Aussagen in ihnen zum In-
termediär allgemein sowie zu Anforderungen von dessen Tätigkeit getroffen werden.
3. Eine derartige Analysebreite reduziert im gewissem Umfang Probleme, die sich aus 
einer weiteren Schwierigkeit bei der Analyse intermediärer Tätigkeiten ergeben. Diese 
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besteht darin, dass der Begriff des Intermediärs selbst nicht übereinstimmend definiert 
wird. Mittels des Terminus Intermediär, mittels der damit umschriebenen Kategorie zur 
Abbildung eines spezifischen Tätigkeitskanons werden unterschiedliche, durchaus auch 
unvereinbare Aktivitäten, Zielstellungen und Prozesse beschrieben. So gibt es auf der 
einen Seite Intermediäre mit institutioneller Anbindung und es gibt solche, die gerade 
diese Anbindung scharf ablehnen (Jutzi et al., 2003). Auf der anderen Seite existieren 
Auffassungen von Intermediären,  die  stark  angebotsorientiert  aber  auch solche die 
stark nachfrageorientiert  (ebenda) arbeiten. Diese Unterschiedlichkeit  wird noch da-
durch zugespitzt, dass gelingende intermediäre Tätigkeit sehr stark vom lokal-regiona-
len Handlungsrahmen sowie von individuell-personalen Faktoren auf der Akteursebene 
beeinflusst wird (Bootz et al., 2004). Handlungsweisen und Kompetenzen, die in einem 
bestimmten Tätigkeitsbereich unabdingbar sind, können in anderen Handlungsfeldern 
von geringerer Bedeutung sein (Hartmann, 1999). Auch dies muss berücksichtigt wer-
den, wenn Aussagen zu Anforderungen an Intermediäre mit hohem Allgemeinheitsgrad 
gewonnen werden sollen.
Trotz unterschiedlicher disziplinärer Verankerung von Intermediären existieren 
übereinstimmende Merkmale. Zu solchen Kernelementen zählt  die Verortung -  zwi-
schen Akteurs- oder gesellschaftlichen Ebenen - und weiterhin die Ausrichtung der aus-
geführten Tätigkeiten - vermittelnde und verbindende Aktivitäten (Kirchhöfer, 2004a). 
Konkrete und kohärente Untersetzungen zu den anforderungsbezogenen Grunddimen-
sionen finden sich als Endresultat des theoretischen Teils.
Nach dieser theoretischen Näherung werden am Anfang des empirischen Teils 
anforderungsanalytische  Methoden  dahingehend  analysiert,  inwieweit  sie  geeignet 
sind, die Frage zu den Tätigkeitsanforderungen auf empirischem Wege zu beantworten. 
Als Resultat folgt eine Darstellung der Verfahren, die für die Datengewinnung zum Ein-
satz gelangten. In diesem Untersuchungsschritt wurde ein Miteinander verschiedener 
Erhebungsinstrumente realisiert.  Gerade die gemeinsame Nutzung dieser Verfahren 
und deren Auswertung in Hinblick auf eine integrative Darstellung zum Intermediär ver-
steht diese Arbeit als innovativen Beitrag zur Diskussion. 
Das entstandene Anforderungsprofil gestattet genauere Aussagen dazu, welche 
personalen Merkmale für die Ausführung von intermediären Tätigkeiten von Bedeutung 
sind. Dies erbringt wichtige Beiträge für zwei intermediärbezogene Fragestellungen. Ei-
nerseits kann das Verständnis zum Intermediär allgemein vertieft und andererseits der 
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Prozess der Personalauswahl  und –entwicklung für entsprechende Akteure unterstützt 
werden. Genau das wiederum ermöglicht einen wichtigen Beitrag zur Aus- und Weiter-
bildung von Intermediären. Für den Bereich der Erwachsenenpädagogik liegen damit 
Erkenntnisse vor, die für die Entwicklung von fachspezifischen Curricula Nutzung finden 
können. Deren Umsetzung wiederum kann die Entwicklung von Intermediären maß-
geblich unterstützen.
1.2. Anforderungen intermediärer Tätigkeiten - Forschungsfrage und Aufbau 
der Studie
Im Rahmen der vorgestellten Studie wird die Thematik von intermediären Tätigkeiten 
und deren Anforderungen aus zweifacher Sicht betrachtet. Die erste Betrachtungsper-
spektive - diejenige theoretischer Analysen - gibt einen Überblick der Diskussion zum 
Intermediär und zu dessen Tätigkeitsanforderungen. Dagegen wird in einer zweiten, 
empirischen Perspektive untersucht, welche konkreten Anforderungen mit intermedi-
ären Tätigkeiten verbunden sind.
Das Ziel besteht also darin, theoretische und empirische Perspektiven in einer For-
schungsfrage zu vereinigen. Die Schnittmenge des Erkenntnisinteresses liegt dabei in 
der folgenden Fragestellung:
Welche Merkmale und Anforderungen haben intermediäre Tätigkeiten ? 
Dazu ist es wichtig, Erkenntnisse zum Intermediär allgemein mit solchen zu Anforderun-
gen an diese und verwandte Tätigkeiten zu verknüpfen. Einer vorauslaufenden theoreti-
schen Analyse schließt sich dabei eine empirische Erhebung zu den Anforderungen in 
einem konkreten intermediären Handlungsfeld an. Die konkrete Forschungsfrage lautet:
Welches Anforderungsprofil kennzeichnet intermediäre Tätigkeiten?
Als erste Näherung werden Aussagen zur Bedeutung intermediärer Tätigkeiten darge-
stellt. Die entsprechenden Ausführungen finden sich am Ende dieses Kapitels (1.3.).
Aussagen, die aus der Sicht unterschiedlicher Disziplinen zur Thematik des Intermedi-
ärs getroffen werden, sind Inhalt des Kapitels 2. In dessen einzelnen Teilkapiteln (2.1. 
bis 2.6.) werden Beiträge und Sichtweisen verschiedener Disziplinen zum Intermediär 
analysiert. Eine Zusammenfassung dazu liefert das abschließende Gesamtkapitel 2.7. 
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Dessen Ziel besteht im Aufzeigen unterschiedlicher, disziplinärer Zugangswege, einer 
Zusammenfassung der Einzelerkenntnisse sowie deren integrierter Gesamtdarstellung.
Die umfangreiche Näherung an die Untersuchungsthematik im Kapitel 2, bei der 
Erkenntnisse aus den Bereichen der Dritten-Sektor-Forschung, zum Lernen in sozialem 
Umfeld, zur Gemeinwesenarbeit sowie zum Quartiers- und Regionalmanagement inte-
griert werden, liefert ein facettenreiches Bild zum Untersuchungsthema. Zu dieser Ge-
samtabbildung werden zusätzlich Befunde aus der sozialpsychologischen Minoritäten-
forschung analysiert,  die als zusätzliche Quelle zur Gewinnung von Intermediärsanfor-
derungen Nutzung finden. Die aggregierten Erkenntnisse des Kapitels 2.7. bilden den 
Kern der theoretischen Vorarbeiten zum Intermediär.
Das nächste Kapitel (3) setzt die Analyse wichtiger Begriffe fort. Dazu werden 
Anforderungs- und Eignungskonzepte in ihrer Bedeutung für diese Studie untersucht. 
Weiterhin sind die Gütekriterien z. B. zur Zuverlässigkeit und Gültigkeit sowie Objektivi-
tät von erhaltenen Anforderungsdimensionen in vertiefter Form abgehandelt.
Die darauf folgend im Kapitel 4 dargestellten methodischen Diskussionen und 
Verfahrensdarstellungen skizzieren die Grundlagen und den Ablauf der empirischen 
Untersuchung. In diesem Rahmen werden Ansätze und Verfahrensmöglichkeiten zur 
Anforderungsanalyse dargestellt und es wird geprüft, inwieweit sie geeignete Näherun-
gen zur Beantwortung der konkreten Fragestellung bieten. Als Resultat der Vorabprü-
fungen wird der letztlich gewählte multimethodische Erhebungsweg entwickelt. Nur un-
ter Nutzung eines solchen Zuganges ist es möglich, Unschärfen einzelner Erhebungs-
methoden zu kompensieren und auf diesem Wege validere Untersuchungsresultate zu 
gewinnen. Letztlich gelangen Methoden wie Befragungen und Experteninterviews mit 
konkret tätigen Intermediären, eine Adaption der critical-incident-technique sowie eine 
Anwendung des Grid-Verfahrens zum Einsatz. Deren Einsatzbesonderheiten und Ver-
fahrensbewertungen finden in diesem Kapitel genauere Darstellung.
Nachfolgend zum Untersuchungszugang folgt im Kapitel 5 ein Überblick zu em-
pirischen Resultaten der Studie. Nach dem Aufzeigen von erhaltenen Anforderungsdi-
mensionen werden diese insgesamt zu einem Kanon von zusammenfassenden Aussa-
gen über Anforderungen an Intermediäre verdichtet. Zusätzlich folgen Aussagen dazu, 
auf welchen Kompetenzebenen die gefundenen Anforderungen zu verorten sind.
Im Kapitel 6 werden zusammenfassende Aussagen zur Thematik und eine kri-
tische Betrachtung zu möglichen Begrenzungen der Untersuchungsresultate referiert. 
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Weiterhin finden sich Überlegungen dazu, ob intermediäre Tätigkeiten zum Einsatz-
feld  für  Erwachsenenpädagogen  entwickelt  werden  können.  Das  gestattet  einen 
Brückenschlag zu aktuellen Fragestellungen, die am Lehrstuhl für Erwachsenenpäd-
agogik der Universität Leipzig untersucht werden. Dazu wird das Anforderungsprofil, 
welches als Grundlage der Beschreibung von intermediären Tätigkeiten verwendbar 
ist, genutzt, um zu prüfen, inwieweit auch erwachsenenpädagogische Elemente ent-
halten oder integrierbar sind. Als Resultat wird thesenhaft dargestellt, welcher Über-
schneidungsbereich zwischen den beiden Professionen existiert  und inwieweit  Er-
wachsenenpädagogen im intermediären Sektor tätig werden oder sogar als Interme-
diäre agieren können.
Das  Abschlusskapitel  bietet  nochmals  einen Überblick  zur  Entwicklung  der 
Aussagen dieser Studie sowie zu den erhaltenen Anforderungsdimensionen für inter-
mediäre Tätigkeiten.  Dabei  wird  anhand von großen Linien der  Darstellung -  der 
theoretischen Analyse sowie der Entwicklung des Untersuchungsdesigns und der ge-
wonnenen empirischen Resultate - geprüft, inwieweit die Untersuchungsfrage beant-
wortet werden konnte. Hieraus lassen sich Fragestellungen und Untersuchungsnot-
wendigkeiten ableiten, welche in weitergehenden Forschungsarbeiten Berücksichti-
gung finden müssen.
1.3. Bedeutung intermediärer Tätigkeiten
Im folgendem Abschnitt wird die Bedeutung von Intermediären und deren Tätigkeit im 
gesellschaftlichen Rahmen herausgearbeitet. Dazu findet intermediäres Handeln ei-
nerseits in seiner Wirkung als Sinn- und Brückeninstanz und andererseits als Instanz 
der Veränderungsunterstützung Darstellung. 
Generell führen globale und historische Entwicklungen zu Problemlagen, bei deren 
Lösung übliche politische Steuerungs- und Gestaltungsansätze wirkungslos bleiben 
oder versagen (Grimm, 2004). Phänomene wie Entfremdung, Disparitäten, Desinte-
gration,  Entgrenzung,  verlangen  dabei  nach  neuartigen  Problemzugängen  (Beck, 
1997; Sennett, 2002).
Hierzu wird auch auf Lösungswege eingegangen, die intermediäres Handeln 
für die genannten Problemfelder ergeben kann. Diese Darstellungen sind für die vor-
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gelegte Studie von Bedeutung, da hieraus ein erster Blick auf Rolle und Tätigkeiten 
von Intermediären gerichtet werden kann. Es besteht nicht die Absicht, im folgenden 
Kapitel die Thematik der Bedeutung intermediärer Tätigkeiten umfassend zu bearbei-
ten. Die entsprechenden Ausführungen sind - infolge der anders gearteten Aufgaben-
stellung dieser Studie - nur als kursorischer Überblick aufzufassen. 
1.3.1. Intermediäre als Sinn- und Brückeninstanzen
Nachfolgend werden mögliche Problemfelder, auf die sich intermediäres Handeln be-
ziehen kann, dargestellt. Dabei handelt es sich um Phänomene der Entfremdung und 
Sinnproblematiken sowie Problemaspekte, die als Auswirkungen der Globalisierung 
aufzufassen sind. Zum anderen betrifft dies die individuellen Auswirkungen der ge-
nannten globalen Veränderungen sowie Kommunikations- und Vermittlungsnotwendig-
keiten im gesellschaftlichen Rahmen.
1.3.1.1. Entfremdung
Ein erstes Problemfeld wird bereits durch Darstellungen von Habermas fundiert, (vgl. 
ebenda, 1981, S. 229 f.), der eine zunehmende Entfremdung zwischen Lebenswelt und 
System aufgezeigt hat. Diese, durch gesellschaftliche Verhältnisse ausgelöste Entfrem-
dung, stellt eine problematische Rahmenbedingung gesellschaftlicher Entwicklung dar. 
In Bezug darauf lokalisiert sich ein erstes intermediäres Handlungsfeld (Brödel, 2005). 
So wird in Publikationen zum Forschungsbereich „Lernen im sozialen Umfeld“ (Hart-
mann, 2001) zum Ausdruck gebracht, dass Intermediäre als Mittler zwischen verschie-
denen gesellschaftlichen Sphären, z. B. zwischen dem Staat und gesellschaftlichen Or-
ganisationen agieren. Kirchhöfer (2004a, S. 103) führt dazu weiterhin aus: „Intermedi-
äres Handeln bezeichnet ein organisatorisches und kommunikatives Handeln, das auf 
die  Herstellung  und  Aufrechterhaltung  von  Kooperation  gerichtet  ist,  die  wiederum 
Strukturbildungen unterstützen soll.“  Derartiges Wirksamwerden unterstützt eine Ge-
genbewegung und Kompensation zum Sich - voneinander - entfernen der Systemberei-
che. Ähnliche Ausführungen finden sich bei Brödel (2005), der diese Problematiken un-
ter dem Gesichtspunkt intersystemischer Verständigung und Handlungskoordinierung 
betrachtet.
Damit verbundene Phänomene werden oft auch im Zusammenhang mit dem 
Begriff  der  Entgrenzung beschrieben.  Dohmen (1996,  nach Kirchhöfer,  2004a,  S. 
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103) fasst solche und weitere Prozesse in einer Entgrenzungstrias von „entgrenztem 
Arbeiten, sich entgrenzendem Lernen und Entgrenzungen der Lebensführungen“ zu-
sammen. Noch darüber hinausgehend stellt Kirchhöfer Entgrenzung folgendermaßen 
dar: „Entgrenzung umfasst jeweils alle Prozesselemente - Zeit, Ort, Mittel, Inhalte, 
soziale Form, Organisation und Sinngebung - des Arbeitens, des Lernens oder der 
Lebensführungen ...“ (Kirchhöfer, 2004a, S. 103). 
In  Bezug auf  individuelle  Lebensführung werden diese Entgrenzungen von 
Sennett (1998) im Zusammenhang mit den Anforderungen an den „flexiblen Men-
schen"  beschrieben.  Dazu  wird  die  Anforderungsebene  an  einen  Menschentypus 
skizziert, der im dargestellten Idealbild vom modernen Arbeitsmarkt gefordert wird. 
Derartige Akteure agieren losgelöst von üblichen gesellschaftlichen und privaten Ver-
ankerungen, verfügen nur über flüchtige Bindungen und sind permanent bereit, sich 
völlig neuen tätigkeitsbedingten Herausforderungen zu stellen.
Zusammenfassend ist bis hierher festzuhalten, dass die Begriffe der Entgren-
zung und Entfremdung aktuell relevante gesellschaftliche Probleme beschreiben. In-
termediäre Tätigkeit kann sich auf deren Lösung beziehen, indem gerade durch Inter-
mediäre gegenläufige, integrierende Entwicklungen unterstützt werden.
1.3.1.2. Sinnproblematiken
Die nächste Problematik, auf die sich intermediäres Agieren bezieht, zeigt sich in Form 
von Sinnproblematiken in modernen Gesellschaften. Dabei offenbaren sich Symptome 
dahingehend, dass traditionelle Milieus, die stets zugleich als Lieferant eines gesi-
cherten Rahmens des Verhaltens und eines gesellschaftlichen Sinnvorrates fungier-
ten, im Rückzug begriffen sind  (Berger & Luckman, 1995, Grimm, 2004).  Berger & 
Luckman führen diesen Gedanken dahingehend weiter, dass auch die kohäsive Kraft 
gesellschaftlicher Organisationen, z. B. von Parteien und Kirchen, abnimmt – woge-
gen Pluralismus und die Ausdifferenzierung der Gesellschaft in Subsysteme anstei-
gen. Der damit beschriebenen Erosion von Sinnhorizonten und der Zunahme von 
Werteunsicherheit kann durch intermediäre Organisationen entgegengewirkt werden. 
Dazu wird von Berger und Luckmann (1995) ausgeführt, dass Intermediäre und v. a. 
intermediäre Instanzen für die jeweiligen Individuen die Möglichkeit bereitstellen, „sei-
ne persönlichen Werte aus dem Privatleben in verschiedene Bereiche der Gesell-
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schaft zu tragen und sie so zur Geltung zu bringen, dass sie doch noch zu einer die 
Gesamtgesellschaft mitformenden Kraft werden“ (ebenda, S. 59). Den Intermediären 
und ihren Institutionen wird in dieser Argumentation eine gesellschaftlich sehr wichti-
ge sinnstiftende Funktion zugesprochen.
1.3.1.3. Globalisierung 
Intermediäre Tätigkeit ist ebenso in lokalem und regionalem Rahmen von Bedeutung. 
Eine Begründung liegt dahingehend vor, dass eine sinkende Relevanz von Regionen 
für Entwicklungen im gesellschaftlichen Rahmen konstatiert werden muss. 
Dies wird beispielsweise als eine Auswirkung der Globalisierung (Beck, 1997) 
interpretiert. Insgesamt bewirkt es „… einen strukturellen regionalwirtschaftlichen Be-
deutungsschwund  der  Region  mit  einschneidenden  ökonomischen,  politischen, 
räumlichen, sozialen und alltagskulturellen Auswirkungen ...“ (Blume, 1984, in Hinte 
et al.,  2001, S. 56). Der genannte Fakt wiederum verringert staatliche Handlungs- 
und Einflussmöglichkeiten. Auch die Entwicklung und Herausbildung von sogenann-
ten „Mega-Cities" (Sassen, 1997) bildet hierzu keinen Gegenbeleg. Derartige, zwar 
lokal  begrenzte  „Metropolen  des  Weltmarktes“   werden  aus  makrosoziologischer 
Sicht als lokale Zentren mit globalen Einfluss- und Wirkungspotentialen, als interna-
tional bedeutsame Kraftfelder für Entwicklung und Veränderung beschrieben. Letzt-
lich stehen sie aber mit Prozessen der Globalisierung und mit verringerten lokalen 
Gestaltungsmöglichkeiten im engen Zusammenhang (ebenda). 
Dieser  Befund  zur  Globalisierung  konkurriert  allerdings  mit   gegenläufigen 
Tendenzen zur Regionalisierung (BPB, 2003). In diesem Kontext wurden im europäi-
schen Maßstab eine Reihe von Entwicklungsprogrammen für Stadt- und Dorfentwick-
lungen wie für die Entwicklung von Regionen aufgelegt. Als Beispiele für Deutschland 
seien  hier  das  Gestaltungs-  und  Entwicklungsprogramm zur  „Lernenden  Region" 
(Matthiesen, 1993)  oder das Forschungsprogramm zum Lernen im sozialen Umfeld 
bzw. das Projekt  zu „Regionalen Tätigkeits-  und Lernagenturen"  (vgl.  Kapitel  2.2. 
oder Bootz, 2006) benannt. Auf diese Programme wird explizit verwiesen, weil sie ei-
nerseits eine Wiederinwertsetzungen der Regionen anzielen und zudem in hoher the-
matischer Nähe zum Untersuchungsfeld des Intermediärs zu verorten sind.
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Das Konzept zur „Lernenden Region“ hat seit Mitte der 1990er Jahre an Be-
deutung gewonnen, was letztlich auch seinen Niederschlag im gleichnamigen För-
derprojekt des BMBF (Matthiesen, 2001) gefunden hat. Dort wurde versucht, ein Ant-
wortkonzept zu den  benannten Herausforderungen der Globalisierung, zum Struktur-
wandel in altindustriellen Regionen oder zur Marginalisierung von Regionen zu erar-
beiten und zu etablieren. Dazu führt Matthiessen (2001, S. 1) weiterhin aus: „Ob man 
nun will oder nicht: Das Thema der 'Lernenden Region' gilt in der Perspektive der 
Regionalwissenschaften als `Produkt der Globalisierung` und des damit verbundenen 
beschleunigten (und verschärften) wirtschaftlichen Strukturwandels (Fürst, 2001, S. 
1). Dabei werden die notwendigen Antworten auf lokale und v. a. globale Problem-
konstellationen mit Lernprozessen kollektiver Akteure und einer angestrebten regio-
nalen Innovationsfähigkeit verbunden." In diesem Programm zur „Lernenden Region“ 
wurden Intermediäre nicht systematisch untersucht. Dennoch bot es infolge seines 
regionalen Handlungsrahmens, seines Aufgabenfokus auf Lern- und Entwicklungs-
prozesse und der breiten Mitberücksichtigung von sozialen Themen eine Vielzahl in-
termediärer Handlungsfelder, wie z. B. von Braasch (2006) dargestellt wurde. Dies 
findet auch im Vertiefungsprogramm des BMBF zur „Lernenden Region“ Bestätigung 
(BMBF, 2007), in dem die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit intermediären Ak-
teuren explizit gefordert wird.
Handlungsfelder für Intermediäre, die sehr konkret im thematischen Rahmen 
des Programms: „Lernen im sozialen Umfeld“ (LISU) bearbeitet wurden, standen oft 
im  Zusammenhang  mit  regionalen  Problemlösungen  (Bootz,  2006;  Brödel,  2005; 
Kirchhöfer, 2004a). Gerade die Lösung regional verankerter Problemlagen wird von 
verschiedenen Autoren (Grimm, 2004, Gillich, 2004, Klöck, 2004) als wichtige Aufga-
be moderner Gesellschaften beschrieben. Diese Verantwortlichkeit korrespondiert mit 
einer Problembeschreibung von Giddens (1999, S. 129): „Um Armut zu bekämpfen, 
muss man finanzielle Mittel zur Unterstützung lokaler Aktivitäten zur Verfügung stel-
len. Denn wenn Menschen beständig auf Sozialhilfe angewiesen sind, bleiben sie 
meist gesellschaftliche Außenseiter. ..." Der lokal-regionale Handlungsrahmen, inner-
halb dessen sich Intermediäre bewegen, umschreibt somit ein Handlungsfeld mit ho-
her gesellschaftlicher Relevanz.
Bis hierher lässt sich die Notwendigkeit von intermediären Akteuren an drei 
wichtigen, gesellschaftlichen Problembereichen festmachen. Das Handeln der Inter-
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mediäre knüpft  demgemäss an Phänomene der Entfremdung. Weiterhin liefert  es 
Beiträge zur Sinnstiftung für Gesellschaften mit unsicheren und unscharfen Sinnhori-
zonten. Zusätzlich wird von Intermediären oft ein Beitrag zur Regionalisierung und re-
gionalen Gestaltung von Prozessen geleistet.
1.3.1.4. Individuelle Wirkungen
Wenn im Vorstehenden v. a. die Ebene gesellschaftlicher Notwendigkeit von Intermedi-
ären dargestellt wurde, ist es ebenso hilfreich, die Ebene der individuellen Betroffenen 
der gegenwärtigen gesellschaftlichen Veränderungen in den Blick zu nehmen. Diese 
Dimension wird in einer Argumentation von Rifkin (2001) verdeutlicht. 
Dessen Darstellungen argumentieren v. a. auf ökonomischem Hintergrund. In 
diesem Rahmen wird ausgeführt, dass das aktuelle Aufkommen und die Folgen der 
„Dritten industriellen Revolution“ (ebenda, S. 47), die sich an das Maschinenzeitalter 
und die industrielle Epoche anschließt, zu einer „Informationsgesellschaft ohne Arbeit“ 
(ebenda, S. 46) führen wird. Zugespitzt und durchaus polemisch wird dargestellt: „… wir 
steuern unausweichlich auf eine dritte industrielle Revolution und auf eine Welt fast 
ohne Arbeit zu. Über die notwendige Hard- und Software verfügen wir schon. Es stellt 
sich nur noch die Frage, wer die Reise mitmachen darf – und was aus den Zurückge-
bliebenen werden wird“ (ebenda, S. 214). Diese Argumentation, mit anderer Zielrich-
tung auch von Giddens (1999) angerissen, rückt Gewinner und Verlierer von Prozessen 
in den Mittelpunkt, die infolge von technologischen und wirtschaftlichen Veränderungen 
zu einem Umbau gesellschaftlicher Strukturen führen. Die Bedeutsamkeit  derartiger 
Umstrukturierungen wird als nahezu apokalyptisches Raunen nochmals in folgendem 
verdeutlicht: „Wenn es uns nicht gelingt, die Fähigkeiten und Energien jener Hunderter 
Millionen arbeitsloser Männer und Frauen in die richtigen Bahnen zu lenken und ihnen 
eine sinnvolle Aufgabe zu geben, dann werden Verelendung und Gesetzlosigkeit unse-
re Gesellschaften erfassen, sie werden zerfallen, und niemand wird sie retten können“ 
(Rifkin, 2001, S. 218). Diese Argumentation zu gesellschaftlichen Veränderungen, de-
ren Auswirkungen in den Ausführungen von Rifkin, durch einen Dritten Sektor (siehe 
Kapitel 2.5.) und darin agierende Intermediäre abgemildert werden können, soll noch 
aus einer weiteren theoretischen Perspektive abgerundet werden.
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1.3.1.5. Kommunikations- und Vermittlungsnotwendigkeiten 
Backhaus-Maul  und Mutz (2001) gehen in ihrer Argumentation aus soziologischer 
Perspektive auf die Verortung und Notwendigkeit der intermediären Sphäre und von 
intermediären Akteuren ein. Ihr Ansatz enthält eine Mikro-, Meso- und Makroebene, 
wobei Intermediarität der Mesoebene zugeordnet ist. Die benannte Mesoebene steht 
dabei nach Hradil (2004) für Institutionen, Organisationen und Sektoren der Gesell-
schaft.  Die zusätzlich genutzte Perspektive der Makroebene findet dann ihre Nut-
zung, wenn Phänomene der Gesamtgesellschaft und übergreifende Sichten auf de-
ren Subsysteme genutzt werden sollen. Dagegen stehen auf der untergeordneten Mi-
kroebene individuelle Personen und Akteure und deren spezifische Themen im Mit-
telpunkt.
Gerade  durch  die  intermediäre  Sphäre  ist  nach  Backhaus-Maul  und  Mutz 
(2001) eine Kommunikation und Über- sowie Vermittlung von „Bürgerwillen“, Erwar-
tungen und Bedürfnissen, die sich gemäß des Modells auf der Mikroebene entwi-
ckeln, in aufwärts  oder bottom-up gerichteter Einflussrichtung möglich. Die Kommu-
nikationsprozesse vollziehen sich dabei über die Mesoebene, das intermediäre Sys-
tem, in Richtung der Makroebene. Ebenso können die (kollektiven) Akteure der inter-
mediären Ebene Impulse aus der übergeordneten (Makro)Ebene in Richtung der Mi-
kroebene übertragen.
Der  Gesamtprozess,  welcher  sich  dabei  zwischen Makro-  und  Mikroebene 
vollzieht, kann als kaskadierendes Ineinandergreifen der Bewegungen auf den jewei-
ligen Systemebenen aufgefasst werden. Insofern scheint es gerechtfertigt, von einem 
adstingenten Zusammenhang zu sprechen. Auch Braasch (2006) verdeutlicht in ähn-
licher Weise wie Backhaus-Maul und Mutz die Lokalisierung der intermediären Sphä-
re:  „Intermediäre  gehören  systematisch  betrachtet,  in  Anlehnung  an Niedermayer 
(1996; S. 5), einem Metasystem mit zentralen Vermittlungsaufgaben innerhalb unter-
schiedlicher politischer Einheiten (Teilsysteme) an. Sie ermöglichen, dass Intentionen 
und Wünsche der Basis nach oben gelangen und dort aufgegriffen werden. Gleich-
falls üben sie wichtige Funktionen aus, wenn es darum geht, politische Entscheidun-
gen `nach unten` weiterzuleiten. Sie agieren, mit einem historischen Vergleich ge-
sprochen, als Narr und Herold zugleich, und dies in allparteilicher Neutralität, Loyali-
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tät und Verbundenheit mit allen gesellschaftlichen Gruppen und Schichten gleichzei-
tig – die regionalpolitische `Quadratur des Kreises`.“
Die  Betrachtung  einer  derart  zweiseitig  ausgerichteten  intermediären 
(Meso)Ebene muss diesem Effekt Rechnung tragen, wozu, wiederum mit soziologi-
schem Hintergrund, durch Streeck (1987, S. 34) folgende Aussage getroffen wird: 
„Vor allem aber muss Forschung über intermediäre Organisationen, ..., die Zwischen-
stellung ihres Gegenstandes zwischen einem Mikro- und einem Makrobereich ernst 
nehmen und mögliche Interaktionseffekte zwischen beiden systematisch berücksich-
tigen.“ In einer vergleichbaren Weise argumentiert Simsa: „Das von NPOs geschaffe-
ne Netzwerk sozialer Beziehungen wird als ‚Pufferzone’ sowohl zwischen dem Staat 
und seinen Bürgern als auch zwischen Unternehmern und Verbrauchern interpretiert“ 
(ebenda, 2001, S. 111).
In  Zusammenfassung  der  vorangestellten  Standpunkte  von  Backhaus-Maul  und 
Mutz, Simsa und Streeck lässt sich die Zone intermediärer Aktivitäten auf einer mitt-
leren, einer Mesoebene verorten. Dabei muss die bidirektionale Wirkungsvermittlung 
über die Mesoebene, welche von diesen Autoren hervorgehoben wurde, unbedingt 
als Aufgabe benannt werden. Genau dort, in der intermediären Sphäre, vollziehen 
sich wichtige Leistungen von Intermediären, die als Informationsschaltstelle, Kommu-
nikationsinstanz und Vermittlungs- sowie Einflussebene fungieren können. Insgesamt 
kann anhand  der  vorstehenden Argumentation  einerseits  die  Existenz  eines  Pro-
blems-Segregation gesellschaftlicher  Sphären und Staatsversagen -  skizziert  wer-
den. Andererseits lässt sich hierzu ein Lösungsansatz - Installieren von Intermedi-
ären und einer intermediären Sphäre, um Verbindendes und „Überbrückendes“ trotz 
Trennendem zu schaffen - zumindest andeuten. In der folgenden Tabelle werden die-
se gesellschaftlichen Problembereiche, für deren Bearbeitung intermediäres Handeln 
Beiträge erbringen kann, nochmals kurz zusammengefasst. 
22
Intermediäre als Sinn- und Brückeninstanz – gesellschaftliche Bedeutung 
Wirksamwerden von Intermediären bei / im: 
Gesell-
schaftliche   
Problem-
bereiche 
1. Entfremdung von Lebenswelt und System (Habermas)
2. Sinnproblematiken (Berger / Luckmann)
3. Globalisierung / Regionalisierung (Beck)





5.  Verortung  des  intermediärer  Sektors/  gesellschaftliche 
Kommunikations- und Vermittlungsnotwendigkeiten:
-Mikroebene
-Mesoebene – intermediärer Sektor
-Makroebene
  Abb. 1: Wirksamwerden von Intermediären als Sinn- und Brückeninstanz 
1.3.2. Intermediäre als Unterstützungs- und Veränderungsinstanzen
Infolge der oben dargestellten erhöhten Komplexität sozialer Prozesse sowie als Re-
sultat von Entfremdungsphänomenen und einem damit verbundenen steigenden ge-
sellschaftlichen Koordinationsaufwand ist es immer schwieriger, staatlichen Einfluss 
in üblicher Art umzusetzen (siehe dazu auch Grimm, 2004). „Klassische“ staatliche 
Interventionsmöglichkeiten werden z.B. bei Alisch (2002, nach Grimm, 2004, S. 126) 
benannt. „Die klassischen Instrumente des politisch – administrativen Systems sind 
distributive (z. B. Förderprogramme), informative (z. B. Expertisen, Voruntersuchun-
gen, Gutachten), konstitutive (z. B. Kommissionen, Expertengremien) und regulative 
(z. B. Sanktionen).“ 
Dieser Überblick vermittelt einen Hinweis darauf, dass bestimmte Probleme, 
vorrangig verortet in regionalen sowie übersektoralen Zusammenhängen, durch ein 
derart „klassisches“ Instrumentarium nicht adäquat bearbeitet werden können. Gera-
de die u.g. Theorien zum Staatsversagen können diese Aussage belegen. Wiederum 
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Grimm (2004) geht in ihren Darstellungen darauf ein, dass weitergehende und kom-
pensierende Wirkungsinstrumente notwendig werden. In deren Umsetzung wird die 
Lösung von sozialen Schwierigkeiten stark in Richtung der eigentlichen lokalen und 
regionalen Problemebenen und der dortigen Akteursebene delegiert. Akteure in die-
sem Rahmen können - wie im Kapitel 2.1. dargestellt - z. B. als Intermediäre tätig 
werden.
1.3.2.1. Staatsversagen
Eine regional ausgerichtete Problembearbeitung gestattet es, die Region als „zentra-
les Strukturelement der Gesellschaft“ (Gustedt, 2000) zu etablieren oder in Wert zu 
setzen. Damit können lokale Leistungserbringung und -gestaltung, die wiederum an 
intermediäre Tätigkeit  gebunden sein kann, vorangebracht werden. Konkreter wird 
die Notwendigkeit solcher Prozesse anhand der Problematik des Staatsversagens. 
Darstellungen dazu finden sich z. B. bei Gustedt (1999), Weisbrod (1988, in Back-
haus-Maul  & Olk,  1992) und Bauer (1990).  Durch diese Autoren wird ausgeführt, 
dass kollektive Güter zum Teil weder durch den Markt noch durch den Staat, der 
dann kompensierend eingreifen müsste, in ausreichendem Maße zur Verfügung ge-
stellt werden können. Dieses Defizit lässt sich z.T. mittels eines Erklärungsmusters 
untersetzen, in dem Grimm auf die Ressortteilung im politischen und Verwaltungsbe-
reich als Problemursache hinweist. „Die klassischen, auf Ressorts bezogenen Steue-
rungsinstrumente reichen nicht aus, um den komplexen Problemlagen in benachteilig-
ten Gebieten zu begegnen. …“
Eine grundsätzliche Schwierigkeit besteht darin, dass die einzelnen Ressorts die 
Probleme nicht  in ihrer  Komplexität  und ihren Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen 
betrachten“(ebenda, S. 125). Genau die Lösung von ressort- und problembereichsüber-
greifenden Fragestellungen steht auf der Agenda intermediärer Akteure (Hinte, 2001).
1.3.2.2. Marktversagen
Neben dem bereits ausgeführten Überlegungen zum Staatsversagen in modernen 
Gesellschaften wird im Rahmen von (sozio-)ökonomischen Betrachtungen auch von 
Problematiken des Marktversagens ausgegangen. Dieses zeigt sich z. B. als „Ver-
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tragsversagen und Kontraktversagen“ (Arrow, 1963 in Badelt, 1997, S. 100; Hans-
mann, 1980 in Backhaus-Maul & Olk, 1992, S. 96). Symptome dazu sind in unter-
schiedlicher Form, beispielsweise als Informationsasymmetrien zwischen Verkäufer 
und Käufer, vorhanden. Diese führen z. B. beim Erwerb von komplexen Gütern und 
Leistungen dazu, dass Marktmechanismen z.T. gänzlich außer Kraft gesetzt werden. 
Neben der Übereinstimmung der beiden Kategorien von Staats- und Marktver-
sagen, die sich auf Ungleichgewichte auf der Nachfrageseite beziehen, besteht ein 
Unterschied darin, dass Marktversagen zu einseitigen Profiten für Unternehmen füh-
ren kann. Dagegen bewirken Probleme im Zusammenhang mit Staatsversagen mas-
sive Beeinträchtigungen sowohl auf Anbieter- als auch auf Nachfrageseite, was bei 
Sennett (2002, S. 228) folgendermaßen benannt wird: „Im Unternehmen sorgt Nach-
frage,  die  das  Angebot  übersteigt,  für  größere  Profite.  Im  Sozialstaat  hingegen 
wächst die Not, wenn die Nachfrage größer ist als das Angebot.“
Die allgemeinen Überlegungen zum Marktversagen in modernen Gesellschaf-
ten lassen sich auch auf den Fall konkreter, regionaler Problemstellungen übertra-
gen. Auch in Hinsicht auf regionale Informationsassymetrien bei komplexen, regiona-
len Prozessen trifft ein „Angebot“, ein Arbeitsfeld von Intermediären auf eine entspre-
chende Nachfragesituation - treffgenaue Informationen zu regionalen Zusammenhän-
gen sind für regionale Entscheidungen und Handlungswege unerlässlich und können 
durch Intermediäre erbracht werden (Hartmann, 1999).
Insgesamt ist, gerade im Bereich der Forschungen zu Nonprofit- und Dritten 
Sektor-Organisationen die bereits oben ausgeführte These zur verringerten Einfluss-
möglichkeit  staatlicher Instanzen von zentraler Bedeutung. Dies lässt sich gut an-
hand der folgenden Position nachvollziehen: „Hier könnte sich eine strukturelle Dis-
junktion zwischen Ökonomie und Politik abzeichnen, die dem entspräche, was Offe 
zutreffend den „desorganisierten Kapitalismus“ (1985) genannt hat und die durch Re-
levanzverlust  staatlicher Wirtschaftspolitik, heterogene Branchenentwicklungen, die 
Überlagerung von Klassen durch sektorale und Unternehmensinteressen, eine Spal-
tung des Arbeitsmarktes, die Marginalisierung von Regionen und Sektoren und ein 
Auseinanderwachsen  dezentraler,  „betriebsegoistischer“  Regulierungsarenen  ge-
kennzeichnet wäre“ (Streeck, 1987, S. 23). Die dabei angesprochenen Defizite im 
Bereich von Staat und Markt müssen durch den Dritten und damit im anderen Sinne 
auch intermediären Sektor kompensiert werden. Explizit wird dieser Punkt z.B. bei 
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Priller (1997, S. 99) herausgearbeitet, der Folgendes ausführt: „Der zwischen Markt 
und Staat verortete Dritte Sektor gehört als Teil der Infrastruktur moderner demokrati-
scher Gesellschaften mit  marktwirtschaftlicher  Ordnung zu deren unverzichtbaren, 
systemtragenden Komponenten.“
Die damit aufgegriffenen Problemausprägungen können einerseits unter dem 
bereits dargestellten Gesichtspunkt des Staats- und Marktversagens diskutiert wer-
den. Andererseits werden damit Entfremdung und Segmentierung der Gesellschaft 
angesprochen, deren Zusammenhang zur Intermediarität ebenfalls vorstehend be-
nannt wurde. Insgesamt vermögen intermediäre Akteure in derartigen Bereichen ihre 
Stärken, die sich auf Problemnähe, regionale Verankerung und Allparteilichkeit stüt-
zen (Brödel, 2005; Hartmann, 2001, Trier, 2001 und Bühler und Weber, 2003), in opti-
maler Weise einzubringen (Bootz et al., 2004).
1.3.2.3. Dritter Sektor 
Die vorstehend bereits angerissene Aussage zur hohen Notwendigkeit eines interme-
diären oder Dritten Sektors (siehe Kapitel 2.5.) wird hier nochmals anhand der Dar-
stellungen von Rifkin (2001) nachgewiesen, der dieses Thema sehr facettenreich be-
handelt.  Er  hebt  ebenso die  zunehmende Verringerung der  Einflussmöglichkeiten 
herkömmlicher gesellschaftlicher Wirkungsinstanzen hervor und führt dazu aus: „Der 
marktwirtschaftliche und der staatliche Sektor werden im nächsten Jahrhundert im All-
tagsleben der Menschen eine immer geringere Rolle spielen. Das daraus entstehende 
Machtvakuum wird entweder angefüllt von einer sich ausbreitenden Subkultur der Ge-
setzlosigkeit oder von einem stärkeren Engagement im Dritten Sektor.“ (ebenda, S. 
189) Akteure im Dritten Sektor, die, wie später noch auszuführen sein wird (vgl. Kapitel 
2.5.), oft auch als Intermediäre agieren, können auch für diesen Fall gesellschaftlicher 
Probleme Lösungsbeiträge liefern.
Weitere  Aussagen zur Bedeutung des Dritten Sektors,  zu dessen konkreter 
Relevanz für Prozesse der Demokratisierung und demokratischer Gesellschaftssys-
teme finden sich in Überlegungen von Rifkin (2001, S. 203), der für das Gebiet der 
ehemaligen Sowjetunion davon ausgeht, dass dort im Jahr 1988 mindestens 40.000 
nichtstaatliche, illegale Organisationen existiert haben. Deren Relevanz wird von ihm 
besonders hervorgehoben und findet Ausdruck in der folgenden Aussage:  „Diese 
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neu entstandenen demokratischen Gruppen brachten die autoritären Regimes in Ost-
europa  und  der  Sowjetunion  viel  mehr  in  Bedrängnis,  als  es  traditionelle  Wider-
standsgruppen mit  politischen Ideologien und paramilitärischen Kampftruppen ver-
mocht hätten.“ Gleich ob die staatstragende oder staatsbedrohende Funktion hervor-
gehoben wird – anhand der vorgelegten Aussagen kann die Bedeutung des Dritten 
bzw. intermediären Sektors für ein demokratisches Gemeinwesen illustriert werden.
Personen, die im Dritten Sektor und damit beispielsweise als Intermediäre tä-
tig sind, bearbeiten aber auch Themenstellungen und nehmen Zielgruppen in den 
Fokus der Aufmerksamkeit, denen in anderen Bereichen kaum Aufmerksamkeit zuteil 
wird. Darauf wird wiederum von Rifkin hingewiesen, der dies in folgender Weise be-
legt: „Der Dritte Sektor ist der Bereich der sozialen Verantwortlichkeit. Er trägt Sorge 
für Millionen Menschen, um die sich sonst niemand – weder der Staat noch die Wirt-
schaft kümmern würde“ (Rifkin, 2001, S. 183).
 
1.3.2.4. Lebensumfeld 
Ein weiteres Beispielfeld, anhand dessen die Wichtigkeit von Dritten Sektor- und spe-
ziell intermediären Organisationen nachgewiesen werden kann, besteht für das Ge-
biet einer Gestaltung der psychosozialen Umwelt der Bürger, insbesondere auch hin-
sichtlich deren angemessener Einbettung in den sozialen Kontext (Gottlieb, 1987 in 
Duffy, Wong, 2003, S. 103). Hierzu konnten Studien zeigen (Holahan, 1983, ebenda, 
S. 103), dass soziale Integration positive Auswirkungen auf Variable wie das individu-
elle Wohlbefinden und den Gesundheitszustand ausüben kann. Eine intermediärge-
stützte Beeinflussung derartiger Variablen ist somit auch von großer Bedeutung.
In diesem Kontext können sich Intermediäre für die Lösung sozialer Konflikte 
und die Auslösung sozialen Wandels einbringen. Derartige Unterstützungsleistungen 
sind v. a. dann wichtig, wenn regionale Akteurskonstellationen zusätzlicher externer 
Unterstützung bedürfen. In einer Studie von Prestby und Wandersman (1985, nach 
Duffy & Wong, 2003, S. 67) wurde gezeigt, dass ca. 50% aller freiwilligen Nachbar-
schaftsinitiativen spätestens nach einem Jahr ihre Tätigkeit einstellen. Gerade für ein 
solches Feld sind Unterstützungen denkbar, die z. B. als Erbringung von Organisati-
ons- und Managementaufgaben sowie durch zusätzliche Leistungen im Sinne von 
„Vernetzen“, Motivieren und Erschließen zusätzlicher Ressourcen realisiert werden 
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können. Damit ist es möglich, das Überdauern und die angestrebte Nachhaltigkeit 
solcher Initiativen durch Intermediäre zu beeinflussen, in deren Tätigkeitsprofil derar-
tige Aktivitäten eine große Rolle spielen.
Im Anschluss werden Handlungsmöglichkeiten, die für Intermediäre bestehen, 
um als Unterstützungs- und Veränderungsinstanzen zu fungieren, nochmals tabella-
risch zusammengefasst. Hierbei kommen den Intermediären vorrangig kompensie-
rende und ausgleichende Funktionen zu.
Intermediäre als Unterstützungs- und Veränderungsinstanz
 






D) sozialer Integration, Gestaltung des psychosozialen 
Lebensumfeldes
 Abb. 2: Wirksamwerden von Intermediären als Unterstützungs- und Veränderungsinstanz 
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2. Theoretische Näherungen an Begriff und Konzept des Intermediärs  
Im vorangegangenen Kapitel wurde die Bedeutung intermediärer Tätigkeit herausge-
arbeitet. Es konnte gezeigt werden, dass Intermediäre als wichtige gesellschaftliche 
Akteure fungieren. Innerhalb systematischer Forschungsarbeiten ist die Entwicklung 
des hier erarbeiteten Anforderungsprofils wichtig, um erfolgsbeeinflussende, perso-
nale Variable genauer herauszuarbeiten. Die Bedeutung von exakten Anforderungs-
dimensionen für eine gelingende Tätigkeitsausführung wird z.B. im Kapitel 3.1. aus-
geführt. Das Kapitel 3.2. setzt sich mit dem Begriff der Tätigkeitsanforderungen aus-
einander. Anforderungen gelten dort als Gesamtheit der erfolgsbestimmenden Eigen-
schaften auf der Personenebene (Hacker, 1998).
Publikationen, die im Umfeld des Programms „Lernen im sozialen Umfeld“(sie-
he Kapitel 2.2.) entstanden sind, beschäftigen sich in umfassender Form mit interme-
diären Tätigkeiten (Bootz, 2006). Allerdings wurde auch in diesen Arbeiten infolge an-
derer Forschungsschwerpunkte, die sich z. B. an biografischen Hintergründen von in-
termediären Akteuren orientierten, die Thematik von Tätigkeitsanforderungen zumeist 
nur peripher behandelt (Hartmann, 1999).
Zur Umsetzung der Fragestellung zu den Anforderungen an intermediäre Ak-
teure werden in diesem Kapitel Aussagen und Befunde, die in verschiedenen Diszi-
plinen und Studien zum Intermediär vorliegen, analysiert. Ein sinnvoller Weg wäre 
es,  Erkenntnisse verschiedener Autoren zu erschließen, deren ggf.  auch konträre 
Standpunkte zu vergleichen und daraus ein resultierendes Anforderungsprofil zu ent-
wickeln. Ein solches Vorgehen lässt sich hier nicht umsetzen! Dazu ist die Zahl von 
Autoren, die überhaupt Resultate zu Anforderungen intermediärer Tätigkeiten darstel-
len,  zu gering.  Zusätzlich entstammen die  jeweiligen Betrachtungen unterschiedli-
chen Herkunftsdisziplinen, sind kaum vergleichbar und oft kaum zur Art ihres Zustan-
dekommens zu bewerten. 
Damit  besteht  ein  erster  Untersuchungsschritt  darin,  Überlegungen zu  Ge-
meinsamkeiten und zur Vergleichbarkeit von gefundenen Anforderungsdimensionen 
anzustellen. Das ist umso wichtiger, da es sich kaum um Anforderungskategorien 
handelt, die in systematischer Weise erhoben wurden. Oft lässt sich zudem an den 
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dargestellten Daten nicht erkennen, ob sie auf empirischem Wege erhoben wurden 
oder inwieweit sie sich in systematische Forschung zum Intermediär einfügen.
Die vorstehend charakterisierten „Daten" bzw. Anforderungsdimensionen des 
ersten Untersuchungsschrittes werden im Kapitel 2 dargestellt. Die Gefahr von Er-
gebnisverfälschungen dadurch, dass die herausgestellten Resultate auf unsystemati-
sche Weise erhoben wurden, wird durch den großen Umfang an berücksichtigten 
Fachdisziplinen und Ergebnisaussagen verringert.  Nach dem jeweiligen Benennen 
der  Anforderungsdimensionen wird  im nächsten Schritt  genauer  herausgearbeitet, 
welche Konstrukte sich mit der jeweiligen Anforderungsebene verbinden und mit wel-
chen Konzepten sie im Zusammenhang stehen. Das ermöglicht ein genaueres Defi-
nieren der konkreten Dimension. Damit wird gewährleistet, dass Anforderungsaussa-
gen aus unterschiedlichen Fachdisziplinen in vergleichbarer Form vorliegen oder in-
terpretierbar sind. 
Neben dem Problem des „Nichtvorliegens" systematischer Anforderungserhe-
bungen muss auf eine weitere Schwierigkeit verwiesen werden. Nahezu in keiner zu-
gänglichen Arbeit nehmen Autoren, die Aussagen zu Anforderungen an Intermediäre 
treffen, in ihren Arbeiten aufeinander Bezug oder grenzen sich von anderen Positio-
nen  ab.  Es  liegen  keine  aufeinander  bezogenen  konträren  oder  abweichenden 
Standpunkte vor, die in systematischer Form diskutiert werden könnten.
In einer Zusammenfassung dieses Kapitels wird im abschließenden Punkt 2.7. 
geprüft, inwieweit von einzelnen Autoren und in verschiedenen Disziplinen vergleich-
bare Anforderungsdimensionen für Intermediäre benannt werden. Auf der Basis von 
übereinstimmenden Aussagen werden dann die Aussagen zu den gemeinsamen An-
forderungsdimensionen erarbeitet. Resümierend ist hier der felderschließende Cha-
rakter der vorgelegten Studie nochmals zu betonen. Es ist, von wenigen Ausnahmen 
abgesehen, nicht möglich, empirisch gesicherte Vorarbeiten oder elaborierte theoreti-
sche Vorgängerarbeiten zu nutzen.
2.1. Zur etymologischen Einordnung des Intermediärsbegriffes
Gegenwärtig liegen kaum präzise, allgemein verbindliche oder im Konsens akzeptier-
te Definitionen zu Begriff und Tätigkeit des Intermediärs vor. Deshalb müssen Vor-
stellungen zu dessen Tätigkeit und ggf. zu dessen Anforderungen aus verschiedenen 
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Quellen gewonnen werden. Einen wichtigen Zugang bildet eine etymologische Analy-
se des Intermediärsbegriffes. Auf diesem Wege lässt sich herausarbeiten, welche 
speziellen Merkmale intermediären Agierens bei einer Analyse einzelner Wortbe-
standteile in den Vordergrund treten.
Generell werden die beiden Wortbestandteile - Inter und Mediär - von unter-
schiedlichen aktuellen Autoren (Kluge, 2002, Paul, 1992, Wolf und Wittstock, 1990), 
aber auch in verschiedenen historischen Quellen z.B. bei Georges (1919) und Heyse 
(1922) konsistent analysiert. Auf diesem Befund aufbauend wird in den nachfolgen-
den Darstellungen eine integrierte Zusammenfassung zu den Begriffen entwickelt.
2.1.1. Der Begriffsbestandteil „Inter-“ 
Der Terminus „Inter-“ und damit verknüpfte begriffliche Zusammensetzungen stehen 
für Sachverhalte, die der Kategorie des Dazwischenliegenden und Vermittelnden zu-
geordnet sind (Kluge, 2002 und Wahring, 1975). Dabei entstammen erste bekannte 
Wortverwendungen der indogermanischen Sprachfamilie. Die Bedeutungen dieses, 
im Altindischen mit "antar" und im Althochdeutschen mit "untar" bezeichneten Termi-
nus stehen jeweils für Begriffe, die ein „zwischen“ ausdrücken sollen (Georges, 
1919). Zusammengefasst wird das in den folgenden Ausführungen: „zur Bezeichnung 
des Vorhandenseins eines Gegenstandes in der Mitte oder im Umkreise eines oder 
mehrerer, zwischen, unter, in der Mitte von ...“ (ebenda, S. 354) Durchweg existiert 
hierbei die Bedeutung für etwas Mittiges, "in der Mitte gelegenes". Im lateinischen 
Sprachbereich existierte dieses Wort v.a. als Präfix (Kluge, 2002), der ein Dazwi-
schenliegen bzw. eine Mittenposition zum Ausdruck bringt. 
Eine interessante Zusatzbedeutung wird von Pertsch (1994) herausgearbeitet, 
der die Bedeutung von „inter-“ in Zusammensetzungen einerseits mit der Bedeutung 
von zwischen und mittendrin, inmitten, in der Mitte, ... angibt. Andererseits wird aus-
geführt, dass „inter-“ auch zur Betonung von Wechselseitigkeit eingesetzt wird. 
2.1.2. Der Begriffsbestandteil „Mediär-“ 
Auch Ursprünge und Wurzeln zum Begriff des „Mediums bzw. des Mediären“ lassen 
sich zuerst im indogermanischen Sprachraum auffinden. Eine Wortherkunft existiert 
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im lateinischen "medius", das der Bildung zugrunde liegt (Mackensen, 1977). Zu die-
sem lateinischen Begriff des "medius" existieren ähnliche oder Parallelwörter in un-
terschiedlichen Sprachen. So finden sich nach Georges (1922) im Altindischen (ma-
dhyah), im Griechischen (messos), im Gotischen (midjis) sowie im Althochdeutschen 
(mitti). Es wird weiterhin ausgeführt, dass sich auch dann, wenn im Lateinischen das 
Neutrum des Adjektivs gebildet wird (medium) und dies dann in Substantivierungen 
genutzt wird, die Bedeutung der Mitte, etwas Mittleres oder einer Mitteninstanz ergibt.
Begriffliche Abwandlungen des Substantives Medium stehen ebenfalls für die 
Mitte, den Mittelpunkt, „als Punkt, wo etwas als Kampfpreis niedergelegt wird, dass 
jeder Kampfpreisbewerber es sehen und dazu gelangen kann, in medio palma est 
posita, jeder kann den Preis erringen ...“ (Georges, S. 848) Es beschreibt Gemeinsa-
mes, allen zu Gebote und zur Verfügung stehendes.
Eine interessante Weiterführung ergibt der Verweis auf die bildliche Bedeutung 
zwischen den Extremen, in der Mitte stehend und damit eine Position des Weder - 
Noch einnehmend. Letztlich ist darin die Überparteilichkeit begrifflich angelegt, die 
später noch explizit angesprochen wird „... sich neutral verhaltend, unparteiisch, neu-
tral, ...“ (ebenda, S. 851) 
Auch der im Deutschen genutzte Begriff des "Mediums" beschreibt etwas in 
der Mitte Liegendes, etwas, was zwischen verschiedenen Punkten "vermittelt". Insge-
samt ergibt die Betrachtung dieses Mediumsbegriffes dessen enge Verbindung mit 
Sachverhalten des in der Mitte gelegen und dort Agierenden. Weiterhin beschreibt 
“Medium" die Bedeutung von etwas, dass zwischen einem Punkt und einem anderen 
"vermittelt". Dazu entwickelt Georges (1922) Ausführungen zu Tätigkeiten, die durch 
(Inter)mediäre und Medien zu leisten sind und die er folgendermaßen beschreibt: 
„vermittelnd zwischen zwei Extremen stehend, a) nach beiden Seiten hinüberspie-
lend, zu beiden geneigt, -befähigt, ... b) tätig als Mittler eingreifend, vermittelnd, hilf-
reich, der Vermittler, ...“ (S. 851) Diese Ausführungen betonen neben der Mittenpositi-
on auch die Mittlerposition des Intermediärs. Noch umfassender wird bei Paul (1992) 
Mediär bzw. Mediumsbegriff analysiert. Demgemäß bezieht sich das Medium auf et-
was das dazwischentritt. Dabei betrifft dies als erstes ein räumliches und örtliches 
Dazwischentreten, als zweites eine mittlere und vermittelnde Tätigkeit und als drittes 
eine vermittelnde Person.
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Diese Mitten- oder Vermittlungsmetaphorik kann dabei auch im moderneren 
deutschen Sprachgebrauch aufgewiesen werden. So spricht man z. B. von spiritisti-
schen Medien - den Vermittlern zwischen dem Reich der Toten und dem der Leben-
den. Diesen soll es gegeben sein, Verbindungen zwischen den getrennten Sphären 
herzustellen.
Auf diesen Wortstamm des „Mediums“ geht auch Kirchhöfer (2004a, S.117) 
ein, der dazu ausführt: „Es ist interessant, einmal die Sinnzuordnungen des ‚Interme-
diär - Seins’ zu erschließen. Der Intermediär schafft ein Medium (im Sinne von 
Raum) für Kooperation und Kommunikation, er vermittelt zwischen den verschiede-
nen Medien (Medium als Feld gebraucht) und er selbst ist ein vermittelndes Medium 
(im Sinne von Mittelglied).“ Die drei hier genannten Inhalte - im Sinne von Kontakter-
möglichung und -gestaltung, von Mittellage im Sinne von Verortung und Vermittlung 
als Tätigkeit verdeutlichen insgesamt die zentralen Koordinate des Mediumsbegrif-
fes. 
2.1.3. Der Begriff Intermediär
Ab der Periode der nachklassischen Lateiner ist es nachweisbar, dass die beiden 
Wortbestandteile in Kombination verwendet werden. So wurde das Wort "intermedi-
us" z. B. von Paulinus von Nola (Nachdruck Nolanus, 2005) genutzt. Hierauf verweist 
auch Georges (1922, S. 374): „Inter-medius a) um, zwischen etwas befindliche, der 
(die, das) mittelste, Paul. Nol. car 26. 637.“ Auch Mackensen (1977) geht explizit auf 
den Intermediär ein, den er als Zwischenglied oder -person verortet und dessen Tä-
tigkeit er als vermittelnd beschreibt. 
Zur begrifflichen Klärung muss hinzugefügt werden, dass es sich bei einer sol-
chen Verknüpfung nicht um eine Tautologie im Sinne einer mittleren Mittel- und Mitt-
lerperson oder von Sachverhalten, die sich "zwischen den mittleren Vermittlern befin-
den" handelt. Vielmehr entsteht daraus eine Form, die Personen, Instanzen oder Din-
ge beschreibt, die zwischen Wirkungsfeldern oder Personen existieren bzw. in oder 
aus einer Mittelposition heraus agieren und dabei vermittelnd tätig sind.
In Zeiten des Mittelalters und der Renaissance existieren Wortvarianten, in de-
nen die Adjektivendung "-arius" angefügt wird und somit die Bildung des Begriffes "in-
termediarius" erfolgt. Die Wortbedeutung weißt eine hohe Nähe zur Begrifflichkeit 
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auf, die sich mit dem o. g. "intermedius" verbindet. Auch im französischen Sprachge-
brauch werden derartige Bedeutungen aufgegriffen und zu "intermédiaire" (Heyse, 
1922) abgewandelt. Dies bedeutet prinzipiell auch das "Dazwischenliegende" bzw. 
"der Mittlere". Diese Verwendung im Französischen wurde in Zeiten, in denen dem 
Französischen die Funktion einer Leit- und Lehnsprache zugewiesen war, ins Deut-
sche übernommen und findet Nutzung in der Schreibung "intermediär", welche letzt-
lich für die schon bekannten Wortbedeutungen steht. Auch diese Adaption in der 
deutschen Sprache steht letztlich für die schon bekannten Wortbedeutungen – als et-
was oder jemand Mittiges, in der Mitte oder dazwischen befindliches und findet im 
deutschen Sprachraum entsprechende Nutzung (Georges, 1919).
Die scheinbare begriffliche Dopplung im Begriff des Intermediärs intendiert da-
bei eine Steigerung bzw. Intensivierung des einfachen „Medius“ - verweist damit auf 
die klare Verortung des Tätigkeitsfeldes im Mittel- und Mittlerbereich. Zugleich trifft es 
Aussagen zu dominierenden Aktivitäten, die sich allesamt mit Handlungen des Ver-
mittelns verbinden. Diese konstituierenden Merkmale der Intermediärstätigkeit - Mit-
tellage und Vermittlungsaktivitäten - sind damit als die zentralen Erträge der etymolo-
gischen Analyse herauszustellen.
2.2. Erkenntnisse zu Intermediären im Projektkontext zum "Lernen im sozia-
len Umfeld"
Die Untersuchungen und Datenerhebungen zur Studie wurden im Rahmen des Pro-
jektes:  „Regionale  Tätigkeits-  und  Lernagenturen  –  Intermediäre  Leistungen  und 
Funktionen zur Gestaltung zukunftsfähiger Lernkultur“ ausgeführt. Dieses Projekt war 
dem Programmbereich "Lernen im sozialen Umfeld (LISU)" im Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramm „Lernkultur Kompetenzentwicklung“ zugeordnet. Die notwendige 
Förderung wurde komplett mit Mitteln des Bundesministeriums für Bildung und For-
schung (BMBF) und des Europäischen Sozialfonds umgesetzt. Für das Programm-
management war die Arbeitsgemeinschaft für Betriebliche Weiterbildungsforschung 
e. V. (ABWF) bzw. deren Projektträger die QUEM (Qualifikations-Entwicklungs-Mana-
gement) zuständig (von Rosenstiel, Hermann, 2006).
Die im Projekt „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen – ..." betrachteten Fra-
gestellungen legten einen Schwerpunkt auf das Lernen im sozialen Umfeld. Die Inter-
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mediäre hatten die Zielstellung, anhand regionaler und lokaler Problemlagen Lernpro-
zesse zu initiieren, zu organisieren und zu begleiten.
Lernprozesse, die im sozialen Umfeld in alltags- und lebensnaher Form stattfin-
den, sind spezifisch bedeutsam. So geht Kirchhöfer (2004b) darauf ein, dass sie sowohl 
über individuelle als auch über gesellschaftliche Relevanz verfügen. Kirchhöfer (eben-
da) beschreibt solche Lernprozesse einerseits als Reservoir, welches es Menschen ge-
stattet, Kompetenzen für anschließende erwerbssichernde Tätigkeiten auf dem ersten 
oder zweitem  Arbeitsmarkt oder für ihr individuelles Leben zu bewahren oder auszu-
weiten. Diesem Lernen kommt aber andererseits eine weitere Qualität zu. Es ermög-
licht neben der individuellen Weiterentwicklung auch das Entwickeln von konkreten Pro-
blemlösungsbeiträgen für gesellschaftliche und regionale Problemlagen. Als Beispiel 
hierzu lässt sich das Eingreifen von Intermediären bei Thematiken, die mit dem Erklä-
rungsmuster des Staatsversagens belegt sind (Gustedt, 1999), anführen. Die Aussagen 
zu diesem Phänomen beziehen sich darauf, dass staatliche Institutionen ihren Aufga-
ben in Bezug auf die Bereitstellung kollektiver Güter, z. B. im Bildungsbereich, für Min-
derheiten und marginalisierte  Personen nicht  nachkommen können.  Entsprechende 
Kompensationen lassen sich von Intermediären leisten. Ein konkretes Beispiel war die 
Initiierung und Etablierung des "Lernhauses Pohlstraße" oder des "Kiez- und Sprengel-
hauses" durch intermediäre Akteure des Teams Berlin Mitte (Bootz et al., 2004). Dort 
wurden Bildungsangebote für Menschen mit Migrationhintergrund etabliert, die ansons-
ten geringe Chancen hatten, sich an Bildung und institutionalisiertem Wissenserwerb zu 
beteiligen.
In den nachfolgenden Kapiteln werden in vertiefter Form das Programm „Lernen 
im sozialem Umfeld" als Rahmensetzung der Forschungsarbeiten sowie die konkreten 
Fragestellungen des Forschungs- und Modellprojektes: „Regionale Tätigkeits- und Ler-
nagenturen  ..."  vorgestellt.  Die  dort  skizzierten  Untersuchungsbereiche  und  For-
schungsfragen konstituieren das Forschungsfeld, innerhalb dessen die Erhebungen zu 
den Anforderungen intermediärer Tätigkeiten umgesetzt wurden.
2.2.1. Allgemeines zum Forschungsbereich „Lernen im sozialen Umfeld“ 
Der Forschungsbereich „Lernen im sozialen Umfeld" bildet den Rahmen für das Pro-
jekt „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen - Intermediäre Leistungen und Funktio-
nen zur Gestaltung zukunftsfähiger Lernkultur“. Dieses Projekt wiederum bildete den 
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Tätigkeitsrahmen, innerhalb dessen die hier untersuchten Intermediäre agiert haben 
und denen sich die die hier vorgelegte spezifische Untersuchung zuwendet.
Im Forschungsbereich „Lernen im sozialen Umfeld" werden vorrangig Lernprozesse 
initiiert und begleitet. Dieses Lernen bildet ein Aneignungsfeld für berufs-, aber auch 
lebensrelevante Kompetenzen (Kirchhöfer, 2004a). Die Lernprozesse vollziehen sich 
dabei nicht in Unternehmen und lernbezogenen Institutionen, sondern im lebenswelt-
lichen Kontext. Damit rückt die Ablösung von tätigkeitsimmanenten und -bezogenen 
Arbeits- und Lernvollzügen, die ausschließlich an Normalarbeit und „industrielle bzw. 
marktgeforderte und -gängige Tätigkeit“ (ebenda, S. 106) gebunden waren, in den 
Mittelpunkt.
Möglichkeiten zu Lernen und Kompetenzerwerb
Lernen in Schulen und Weiter-
bildungseinrichtungen 
Lernen in und für Berufstätig-
keiten 
Lernen im sozialen Umfeld 
Abb. 3: Einordnung von Lernen im sozialen Umfeld 
Die Eigenwertigkeit eines solchen Lernens und von Tätigkeiten im sozialen Umfeld 
wird durch Trier betont: „Die subjektive Erkenntnis sich neu orientieren zu müssen, 
führt zu einer Neustrukturierung des Handelns und einer Hochschätzung der jetzt 
ausgeübten freiwilligen Tätigkeiten ....“ (Trier, 2004, S. 128ff). In diesem Zusammen-
hang führt Trier weiter aus, dass derartige Tätigkeiten im sozialen Umfeld Möglichkei-
ten zur „Neuorientierung des eigenen Lebens“ erbringen oder als „Ergänzung und 
Anreicherung der Erwerbsarbeit  betrachtet werden“ können. Weiterhin besteht die 
Möglichkeit, dass sie als „Vorbereitungsphase für einen Wiedereintritt ins Berufsleben 
oder  auch  als  Phase  des  Ausprobierens  vor  dem  Eintritt  in  Erwerbsarbeit 
fungieren ...“ (ebenda). Weitere Chancen existieren dazu, Lernen und Tätigkeiten im 
sozialen Umfeld als Vorbereitungsphase für eine „angestrebte Selbständigkeit“ oder 
als Möglichkeit der Kompensation zu nutzen. Ein solches Lernen ist auch wichtig, 
wenn die Ausführung von Erwerbsarbeit generell nicht möglich ist. Nicht zuletzt wird 
es mit Lernen im sozialen Umfeld auch möglich, die Vorbereitung und Umsetzung 
nachberuflicher Arbeitsfelder zu begleiten.
Kirchhöfer (2004a, S. 109) fasst in einer „Entwicklungsgeschichte" des LISU-
Begriffes bzw. -konzeptes die entsprechenden Punkte in anderer Weise zusammen. 
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Die durch ihn eingeführten Wirkungsfelder des Lernens im sozialen Umfeld wurden in 
zugespitzter Form in „Lernkultur-Kompetenzentwicklung" (2004a) vorgestellt. Dort ar-
beitet der Autor verschiedene mögliche Auswirkungen von Lernen im sozialen Umfeld 
heraus. Demnach kann ein solches Lernen zu einem Kompetenzaufbau für Arbeitstä-
tigkeiten, zu einer professionsbezogenen, aber auch allgemeinen Weiterentwicklung 
oder Selbstentfaltung und zur Entwicklung ichbezogener Funktionen führen. Zusätz-
lich entstehen in solcher Arbeit Effekte, die über den Rahmen individueller Lernpro-
zesse und deren Auswirkungen hinausgehen. Dies wird im Folgenden hervorgeho-
ben: „Die Lebensqualität in einer Region, einem Stadtteil, einem Kiez bringt eine Viel-
zahl von Tätigkeiten hervor, die gebrauchswertschaffende und gesellschaftlich wert-
volle Arbeit darstellen, die einen Sozial- und damit Lebensraum konstituieren, ohne 
als Lohnarbeit aufzutreten und die auch fernerhin als wertschöpfende Arbeit notwen-
dig werden“ (Kirchhöfer, 2004a, S. 109).
Insgesamt steht der Ansatz zum "Lernen im sozialen Umfeld" für eine Inwert-
setzung der Wirkungen von „sekundären“, übersehenen und unterschätzten Lernfor-
men. Das betrifft vorrangig das Lernen außerhalb institutionell organisierter Erwerbs-
arbeit oder im Freizeitbereich - mit anderen Worten, das Lernen im sozial organisier-
ten und konfigurierten lebensweltlichen Bezugssystem. Es betont die Bedeutung von 
nichtinstutionalisierten Arbeits- und Lernprozessen. Eine weitere Besonderheit bildet 
der organisationale Rahmen dieses Kompetenzerwerbes, der in die Arbeit in Verei-
nen, Netzwerkstrukturen oder Projektzusammenhängen eingebunden ist. Die damit 
gesetzten  und  skizzierten  Rahmenbedingungen  charakterisierten  sowohl  die  For-
schungs- und Gestaltungsarbeiten im Rahmen des „Lernens im sozialen Umfelds“ 
allgemein als auch im speziellen Projekt „Intermediäre Leistungen und Funktionen 
…“ speziell, auf welches in dieser Studie Bezug genommen wird.
2.2.2. Erkenntnisse zu Intermediären im Forschungsbereich „Lernen im 
sozialen Umfeld“
Begriff und Tätigkeit des Intermediärs wurden innerhalb des Forschungsbereich zum 
„Lernen im sozialen Umfeld“ schon in Jahren, die dem eigentlichen Projektbeginn 
vorausgingen, untersucht. Einen wichtigen Vorläufer sowie ein Beispiel für einge-
schlagene Untersuchungswege und gewonnene Erkenntnisse bildete das For-
schungs- und Gestaltungsprojekt: „Lernen im sozialen Umfeld – Kompetenzentwick-
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lung im Auf- und Ausbau regionaler Infrastrukturen“ (Trier, 2001, 2003). Die nachfol-
gende Darstellung bietet einen Überblick zum Zusammenhang zur Projektentwick-
lung im LISU- bereich (Kirchhöfer, 2004 und Bootz, 2004):
Forschungsbereich:  „LISU-Kompetenzentwicklung im 
Auf- und Ausbau regionaler Infrastrukturen“ 
1995 - 2006 
-„Vorläuferprojekt“:  Forschungspro-
jekt zu „Initiatoren“ (i.a.S. Intermedi-
ären) 
-LISU/  Kompetenzentwicklung  im 
Auf-  und Ausbau regionaler Infra-
strukturen
Forschungsprojekt zu Intermediären „Regio-
nale Tätigkeits- und Lernagenturen – Inter-
mediäre Leistungen und Funktionen zur Ge-
staltung zukunftsfähiger Lernkultur
1997 - 2000 2001 - 2006
  Abb. 4: Entwicklung der Projekte zum Lernen im sozialen Umfeld
Innerhalb des Handlungs- und Forschungskontextes zum Vorgängerprojekt zu Initia-
toren und zu regionalen Lerninfrastrukturen existierten zwei Zielrichtungen, die auch 
innerhalb des aktuellen Projektzusammenhanges aufgegriffen wurden.
Einerseits wurden Fragestellungen zu Lernprozessen und zum Lernen auf den 
unterschiedlichsten Ebenen sowie zum Aufbau regionaler Lernangebote bearbeitet. 
Auf der anderen Seite standen Aspekte des Einflusses von individueller und diszipli-
när - fachlicher Herkunft sowie von Biografie und thematischer Schwerpunktsetzun-
gen  von  „Initiatoren“  im  Mittelpunkt.  Besonderheiten  derartiger  Initiatoren  wurden 
auch im aktuellen Projekt - hier allerdings unter dem Begriff des Intermediärs - unter-
sucht.  Gerade  durch  den  letztgenannten  Punkt  wurden  Vorarbeiten  zu  Aussagen 
bzgl. Anforderungen von „Initiatoren“- oder Intermediärstätigkeiten erbracht (Trier et 
al., 2001). Generell können die Begriffe des Initiators als auch des Intermediärs als 
deckungsgleich aufgefasst werden, da beide Tätigkeiten mit vergleichbaren Zielgrup-
pe und Zielsetzungen arbeiten, ähnliche Handlungsfelder bedienen und derselben 
Programmatik  -  Lernen  im  sozialen  Umfeld  -  verpflichtet  sind  (Hartmann,  2001; 
Bootz, 2004).
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Nachfolgend werden Ergebnisse des vorausgegangenen Projektes dargestellt. 
Dabei finden ausschließlich Resultate Berücksichtigung, die sich auf Anforderungen 
von Intermediärstätigkeiten beziehen. Weitere Ergebnisse zu Arbeitsfeldern und indi-
viduellen Entwicklungs- und Veränderungsprozessen der „Initiatoren“ finden sich in 
den umfangreichen Darstellungen zur Thematik. So referieren Hartmann (2001) und 
Trier (2001) eine Vielzahl von konkreten Projektergebnissen, wogegen Bootz (2004) 
und Kirchhöfer (2004) auf allgemeinere Resultate in Programm und Projekt einge-
hen.
Ein Resultat wird an den Anfang der Darstellungen gestellt. Dies betrifft eine in 
diesem Rahmen erarbeitete Definition zum Begriff des Intermediärs, welche auch als 
geeignete Grundlage für die vorgelegte Studie genutzt werden kann.  Die Entschei-
dung dafür, diese Definition zur Grundlage zu machen, beruht auf zwei Begründun-
gen: Zum ersten besteht die schon ausgeführte inhaltliche und aufgabenbezogene 
Nähe der Tätigkeitsfelder. Zum anderen wird der verbindende Charakter der interme-
diären Handlungsbereiche betont, der für die intermediäre Arbeit im Untersuchungs-
feld von zentraler Bedeutung gewesen ist. Die Definition lautet: 
„Intermediär bezeichnet individuelle Akteure, die zwischen den verschiedenen 
Akteuren einer Region vermitteln und sie zur Kooperation bzw. Koordinierung anstif-
ten sollen, ohne durch eine von außen steuernde Hierarchie gestützt oder in sie ein-
geordnet zu sein. Die hierbei als wichtige Elemente einer Tätigkeitsbeschreibung von 
Intermediären auftretenden Elemente können als Vermittlung, Motivation und Initiie-
ren zu Kooperation, Kommunikation und zielgerichteter Interaktion benannt werden“ 
(Kirchhöfer, 2004, S. 95 f.). 
Diese Definition unterstreicht die Aspekte der Aktivierung von Koordinierung 
und Kooperation, die vorrangigen Tätigkeiten im Bereich der Vermittlung von Akteu-
ren und Sphären sowie die spezifische Hierarchie- und Machtferne der Intermediäre. 
Diese definitorischen Elemente sind auch für das Verständnis, das den Erhebungen 
zu den Anforderungen intermediärer Tätigkeiten zugrunde liegt, von hervorzuheben-
der Bedeutung. Die vorgestellte Definition berücksichtigt explizit nur individuelle Inter-
mediäre. Intermediäre Institutionen, die z. B. als Kirchen oder Parteien auftreten kön-
nen (Berger und Luckman, 1995) oder intermediäre Agenturen (Knoll, 2006) werden 
hierbei nicht berücksichtigt. Das ist insofern sinnvoll, als in dieser Studie explizit die 
Anforderungsdimensionen erhoben werden sollen, die für individuelle Intermediäre 
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Gültigkeit haben. Zusätzlich besteht damit die Möglichkeit, individuelle Intermediäre 
in den Bereichen der Gemeinwesenarbeit und der Dritten-Sektor-Forschung genauer 
abzugrenzen.
2.2.3. Das Forschungs- und Modellprojekt „Regionale Tätigkeits- und 
Lernagenturen ...“
Für das konkrete Projekt „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen - ...."  lassen sich 
vier zentrale Themenstellungen identifizieren. Einerseits fungierte es als Modellprojekt, 
in dem regionale Intermediärenteams die Aufgabe hatten, intermediäre Angebote zu 
entwickeln und zu etablieren. Weiterhin bestand der Auftrag darin, typische intermedi-
äre Handlungsfelder zu bearbeiten und die in diesem Rahmen gebildeten intermediären 
Agenturen als regionalen Akteur zu etablieren. Diese intermediären "Tätigkeits- und 
Lernagenturen" können als wichtiger Bestandteil von regionalen Lerninfrastrukturen ge-
dacht werden. Untersuchungen dazu, d. h. zu Merkmalen, Besonderheiten und Mög-
lichkeiten der Ausgestaltung von Lerninfrastrukturen, waren eine dritte Aufgabenstel-
lung für dieses Projekt (Bootz, 2006). 
Dabei waren die Aufgaben der Intermediäre auch daran ausgerichtet, Einflüsse 
auf die Lernkultur in den beteiligten Regionen auszuüben. Anderseits bestand die Ab-
sicht, fundierte und systematische Erkenntnisse zum Intermediär zu gewinnen. Zu die-
ser Frage - d. h. zum Gewinn systematischer und geprüfter Aussagen zum Intermediär 
-  können auch die  Untersuchungen zu  dessen Tätigkeitsanforderungen zugeordnet 
werden (Bootz, 2006).
Grundlage für die intermediärsbezogenen Fragestellungen bildet die Analyse 
von Anforderungen an intermediäre Akteure.  Die zentrale  Fragestellung fokussiert 
darauf heraus zu finden, ob Anforderungen existieren, deren Ausprägung beim Inter-
mediär darüber bestimmt, wie erfolgreich er ihm übertragene Aufgaben ausführen 
kann. 
Nachfolgend  ist  die  chronologische  Projektentwicklung  zusammengefasst. 
Hieran kann die Kontinuität der Untersuchungen zum Intermediärsbegriff nachvollzo-
gen werden. 
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Forschungsbereich:  „LISU-Kompetenzentwicklung im 
Auf- und Ausbau regionaler Infrastrukturen“ 
1995 - 2006
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tungen und Funktionen zur Gestaltung 
zukunftsfähiger Lernkultur











Abb. 5: Gesamtentwicklung im Forschungsfeld LISU/ Kompetenzentwicklung 
Mit dem Ziel der Verbindung dieser Zielsetzungen wurde eine erste Projektphase (2001 
- 2004) gestartet. Die dort gewonnen Resultate bildeten dann die Grundlage der Unter-
suchungen in einer zweiten Projektphase (2005 - 2006).
Innerhalb des Projektes „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen – ..." agierten 
8 regionale Gestalterteams in der ersten und 4 Teams in der zweiten Projektphase. Um 
Gewinnung und Aufbereitung von Erkenntnissen zu gewährleisten, die über den kon-
kreten Rahmen des Modellprojektes hinausgingen, agierte für die gesamte Projektlauf-
zeit ein Team zur wissenschaftlichen Begleitforschung an der Universität Leipzig an der 
seinerzeit noch so benannten Professur für Erwachsenenpädagogik. Unter Ausrichtung 
auf den Modellcharakter des Projektes wurden durch die Begleitforscher dieses Teams 
(Alt, 2006) Datenerhebung, Auswertung und Systematisierung zur Tätigkeit des Inter-
mediärs und zu intermediären Agenturen umgesetzt. In der ersten Projektphase arbei-
tete ein weiteres Begleitforschungsteam an der Universität Münster, dessen Aufgaben 
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im zweiten Projektzeitraum durch das Team an der Universität Leipzig übernommen 
wurden. Der Autor der vorliegenden Untersuchung gehörte der Leipziger Begleitfor-
schung während der gesamten Projektlaufzeit an.  
Die Erkenntnisgewinnung orientierte sich an einem dialogischen Modell  der 
Forschung (Jutzi et al., 2003). In dessen Umsetzung wurden in einem mehrstufigen 
Vorgehen die systematisierenden Antworten auf Forschungsfragen durch die Begleit-
forschung erarbeitet, mit den Intermediären diskutiert, weiterentwickelt und neuerlich 
zur Diskussion gestellt.  Wesentliche Aufgaben für die wissenschaftliche Begleitfor-
schung bestanden in der Erhebung zum Verlauf der Aktivitäten in den Handlungsfel-
dern der intermediären Akteure und der laufenden Reflexion und Unterstützung von 
Entwicklungsarbeiten.  Die  empirische  Erhebung  solcher  Gestaltungsprozesse  er-
möglichte es der Begleitforschung, Erkenntnisse zu gewinnen und zu verallgemei-
nern und modellhafte Vorstellungen zum Feld zu entwickeln.
Für Forschungsinteressen der vorgelegten Studie sind Untersuchungen, die 
sich auf konkrete Themenstellungen zum Intermediär beziehen, von besonderer Be-
deutung. Dazu werden Aussagen dazu, welche Aufgaben durch Intermediäre typi-
scherweise geleistet werden müssen, vorangestellt. Handlungs- und Tätigkeitsfelder 
wurden dazu vorrangig mit  folgenden Schwerpunktsetzungen benannt  (Hartmann, 
2001; Bootz, 2004 und 2006, Knoll et al., 2002, 2003 und 2006): 
Analysen
Regionalrecherchen zu Vereinen und Strukturen in Regionen, inhaltliche orien-
tierte Befragungs- und Analysetätigkeiten zu bestimmten Feldern (Entwicklungs-
betrachtungen, Ressourcen, Potentialerfassung, ...)
Netzwerkarbeit
Initiierung,  Mitarbeit  in  und Gestaltung von Aktionsbündnissen,  Arbeitskreisen, 
Foren und Netzwerken
Projektarbeit
Anregung, Konzipierung und Realisierung von Projekten im Bereich von Lernen,
Qualifikation und Beschäftigung sowie Regionalentwicklung
Ressourcenbereitstellung
Entwicklung,  Qualifizierung und beraterische Unterstützung für  Organisationen 
im Bereich von Bürgerengagement und Freiwilligenarbeit, Ressourcenbereitstel-
lung für derartige Strukturen
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Visionsarbeit
Erfassung und Weiterentwicklung von strategischen und visionären lokalen und 
regionalen Leitbildern und Zukunftsorientierung
Lernen, Lernarrangements, Netzwerk-, Tätigkeits- und Projektthemen
Lernen und Veränderung sowie Entwicklung von lernförderlichen Strukturen
Insgesamt zeigt sich in einer Gesamtsicht zum oben Dargelegten, dass vorgelagerte 
Aufgabenfelder für den Bereich der Analyse, z. B. von regionalen Problemen und der 
Unterstützung von regionalen Entwicklungsprozessen, existieren. In diesem Sektor 
wird unter Rückgriff auf Netzwerk- und Projektarbeit an der Identifikation und Lösung 
regionaler  Problemfelder  gearbeitet.  Unterstützungsleistungen beziehen  sich  auch 
darauf, dass Ressourcenausstattungen geprüft und zusätzliche Ressourcen beige-
bracht werden. Ein weiterer, zentraler Tätigkeitsinhalt von Intermediären sind Lern-
prozesse – gleich, ob diese auf individueller, organisationaler oder regionaler Ebene 
ablaufen (Knoll et al., 2002, 2003) Ein spezifischer Punkt, auf den das Interesse der 
Akteure im Zusammenhang mit Lernprozessen gerichtet war, bezog sich auf die Eta-
blierung  und  Verstetigung  der  oben  dargestellten   lernbezogenen  Strukturen,  die 
auch als „lernförderliche Infrastrukturen“ bezeichnet wurden (Knoll et al., 2006). Ab-
schließend war für die Intermediäre noch die gemeinsame Arbeit mit lokalen und re-
gionalen Akteuren im Bereich von Entwicklungskonzepten und Visionen sowie Leitbil-
dern wichtig (Scholz und Werner, 2002).
2.2.4. Erkenntnisse zu Kompetenz- und Tätigkeitsanforderungen von Inter-
mediären
In Bezug auf das Thema der vorgelegten Studie, bei der notwendige Tätigkeitsvor-
aussetzungen von Intermediären untersucht wurden, führte Hartmann folgendes aus: 
„Ein zentrales Ergebnis der Arbeit von QUEM bestand darin, dass vor allem diejeni-
gen, die in der Lage waren, mit veränderten Werten und Normen umzugehen, die 
über Fähigkeiten wie z. B. Kommunikationsfähigkeit, Teamfähigkeit, Problemlösungs-
fähigkeit, Frustrationstoleranz, Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung verfü-
gen, auch in  prekären Situationen handlungsfähig blieben.  Fachliche Qualifikation 
spielt demgegenüber eher eine untergeordnete Rolle. Diese gerade aufgeführten Fä-
higkeiten, wir fassen sie zusammen als personale und soziale Kompetenzen, erlernt 
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man kaum in Weiterbildungsseminaren und Kursen, sondern in erster Linie durch das 
Tätigsein selbst. Erhalt und Entwicklung von Handlungskompetenz, die sowohl fachli-
che und methodische als  auch personale  und soziale  Kompetenzen umfasst,  ...“ 
(Hartmann, 1999, S.3).
Auf einer abstrakteren Ebene benennt Trier (2003, S. 200) weitere Aussagen zu An-
forderungen an Intermediäre, die den o. g. entsprechen:
„regionale Identität und Akzeptanz
überpersonelle und überinstitutionelle Problemsicht




Bereitschaft zur Übernahme und Abgabe von Verantwortung.“
Eine Problematik dieser Studie wurde vorangehend (Kapitel 1.1. und 2.) hervorgeho-
ben. Demgemäß liegen kaum systematische, empirische Ergebnisse zu Anforderun-
gen an intermediäre Akteure vor. Das gilt auch für die vorab aufgeführten Anforde-
rungsdimensionen, welche eher unsystematisch aus Befragungen in vorausgegange-
nen Projekten abgeleitet wurden. Die erhaltenen Anforderungsaussagen werden den-
noch als Referenzrahmen für weitere Anforderungsaussagen genutzt, da sie:
in Projekten erarbeitet wurden, als deren Resultat systematische Ergebnisse zu 
Intermediären vorliegen. Wenn auch keine systematischen Forschungen zu Tätig-
keitsanforderungen an Initiatoren oder Intermediäre selbst realisiert wurden, kön-
nen  diese  Ergebnisse  zumindest  einem  elaboriertem,  intermediärsbezogenen 
Forschungsrahmen zugeordnet werden. 
wichtige Bestimmungsstücke intermediären Arbeitens abbilden. 
aus einem Forschungskontext hervorgegangen sind, in dem vergleichbare in-
haltliche Schwerpunktsetzungen zum beschriebenen Projekt existierten.
auf Grundlage einer vergleichbaren Forschungslogik und ähnlicher thematischer 
Rahmenbedingungen entstanden sind.
In den Darstellungen von Hartmann und Trier sind individuelle Verhaltensdispositio-
nen und Orientierungen benannt, deren Erfüllung die erfolgreiche Ausführung inter-
mediärer Aufgaben wahrscheinlich macht. Um die Übersichtlichkeit und Vergleichbar-
keit der gefundenen Dimensionen zu gewährleisten, werden sie einem Gliederungs-
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schema zugeordnet. Dieses enthält die Dimensionen der fachlichen, methodischen, 
sozialen und personalen Anforderungen und steht damit im Zusammenhang zu Mo-
dellen wie sie beispielsweise von Bernien (1997) dargestellt werden.
2.2.5. Einteilungsraster für Anforderungsdimensionen 
Das Gliederungsraster kommt zum Einsatz, da es eine einfache und nachvollziehba-
re Gliederung der Resultate ermöglicht und enthält, wie bereits ausgeführt, die Kate-
gorien der Fach-, Methoden-, Personal- und Sozialkompetenz (Staudt, 2002, S. 170 
f.; Pawlowsky, 2005, S. 344; Bernien, 1997, S. 32 ff). Diese 4 Kategorien werden 
nachfolgend genutzt,  um Anforderungsdimensionen für  Intermediäre konsistent  zu 
klassifizieren. 
Bei Verwendung der Klassifikation sind zwei Probleme zu beachten. Zum ers-
ten handelt es sich um ein heuristisches Modell, dessen intuitive Schlüssigkeit über-
sehen lässt, dass vielfältige weitere, ähnlich nachvollziehbare Einteilungsmöglichkei-
ten existieren, die z. B. in einer Übersicht bei Sowarka und Sarges (2000) referiert 
werden. Zum zweiten sind Zuordnungen von Einzeldimensionen nicht zwingend ein-
deutig  vorzunehmen,  unterliegen  vielmehr  individuellen  und  theoretisch  schwer 
sicherbaren Zuordnungen. Ein Beispiel wäre die Entscheidung, ob Moderationsfähig-
keiten zur fachlichen oder der methodischen Seite der intermediären Tätigkeitsanfor-
derungen gehören.  Eine  dabei  zu  treffende Zuordnung kann kaum in  eindeutiger 
Form erfolgen. Auch die o. g. und weitere Autoren geben keine eindeutigen Antwor-
ten zur Zuordnung von Dimensionen. Da die Kategorien in dieser Studie nur als heu-
ristisches Modell zur Einordnung der Anforderungen genutzt werden, hat diese Ein-
schränkung nur geringe Bedeutung. 
Nachfolgend wird dargestellt, anhand welcher Merkmale die einzelnen Anfor-
derungsebenen präzisiert werden können. 
Die Einteilung der Anforderungsdimensionen
Fachliche Anforderungen
Auf einer ersten Ebene werden alle fachbezogenen Anforderungen zusammenge-
fasst. Personen, die diesen Kriterien genügen, verfügen über Überblick und Kennt-
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nisse zu ihrer jeweiligen Disziplin oder zum Sektor ihrer Aktivitäten, zu Zusammen-
hängen, Abläufen und Strukturen. Neben konkretem, arbeitsfeldgebundenem Wissen 
sowie entsprechenden Fähigkeiten und Fertigkeiten zählen hierzu auch berufs- und 
bereichsübergreifende Elemente. Dazu gehören z. B. formale (Basis)Qualifikationen 
und  Abschlüsse,  aber  auch  erfahrungsbasiertes  Wissen,  das  über  das  konkrete 
Fachgebiet hinausgeht (siehe Bernin, 1997 und Staudt, 2002).
Methodische Anforderungen
Das Grundverständnis  zu  methodischen  Anforderungen  wird  ebenfalls  bei  Bernin 
1997) und Staudt (2002) skizziert. Danach enthält die Kategorie der methodischen 
Anforderungen Fähigkeiten zur Problembearbeitung und Lösung sowie zur Unterstüt-
zung von analytischem, innovativen und strukturierten Denken. Hierunter zählen Wis-
sen und Erfahrungsbestandteile, die unter der Kategorie des Know-How zusammen-
gefasst werden. Damit wird die Summe individuell erworbener Herangehensweisen 
und Verfahrenskenntnisse erfasst. Das betrifft z. B. Denk-, Problemlöse- und Kreativi-
tätsmethoden, genauso wie spezielle Erfahrungen, z. B. in Zeit- und Projektmanage-
ment.
Unklar ist, und dies wird von den zitierten Autoren nicht explizit beantwortet, inwieweit 
die Verfügbarkeit über ein konkretes, fachbezogenes, methodisches Instrumentarium 
zur Kategorie methodischer oder fachlicher Anforderungen zugeordnet werden sollte. 
In der vorliegenden Studie wird der intuitiv und begrifflich nahe liegenden Zuordnung 
der Methodenverfügbarkeiten zu methodischen Anforderungen gefolgt.
Personale Anforderungen
Die Ebene personaler Anforderungen enthält die überfachlichen, persönlichkeitsbe-
zogenen Besonderheiten einer konkreten Person. Dazu gehören individuelle Einstel-
lungen, Werte, Bedürfnisse und Motive bzw. konkrete Persönlichkeitsmerkmale, wel-
che die Spezifität einer konkreten Person konstituieren und oft unter differenzialdia-
gnostischen oder -psychologischen Gesichtspunkten betrachtet werden. Baitsch be-
schreibt dies unter Bezugnahme auf die russisch - sowjetische Tätigkeitspsychologie 
oder die Handlungspsychologie Dresdner Schule, als „System der innerpsychischen 
Voraussetzungen, das sich in der Qualität der sichtbaren Handlung niederschlägt und 
diese reguliert …“ (Baitsch, 1996, S. 6 f. nach Pawlowsky, 2005, S. 345). Zur Illustra-
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tion folgen hier zwei Beispieldimensionen, die für intermediäre Arbeit als wichtig an-
gegeben wurden. Das betrifft zum Einen individuelle Selbstwirksamkeitserwartungen 
im Sinne von Kontrollmöglichkeiten und Einfluss auf das eigene Leben und auf die 
Erfolge eigener Tätigkeit (Goldenson, 1984, nach Staudt, 2000, S. 159). Zum Ande-
ren gehören hier die personalen Ausprägungen bzgl. der Dimension der Selbstüber-
wachung (Snyder, 1987), die sich mit der Variable situationsangemessenen Verhal-
tens verbinden.
Allgemeiner gehören zu den personalen Anforderungen Charakteristika individuell- 
persönlicher Leistungsfähigkeit, z. B. im Bereich von Intelligenz, individueller Konzen-
trationsfähigkeit oder Belastbarkeit. Genauso wichtig sind in diesem Zusammenhang 
selbstbezogene Dimensionen, wie Selbstwert und Bewusstsein sowie Selbstbehaup-
tung.
Soziale Anforderungen 
Die sozialen Anforderungen beschreiben Fähigkeiten zum Agieren und Interagieren 
in Gruppensituationen und sozialen Zusammenhängen. Hierunter zählen Team-, Ko-
operation- und Konfliktlösungs- sowie Kommunikationsfähigkeiten.
Beschreibbar sind derartige Anforderungen dahingehend, dass Intermediäre 
erfolgreich und entwicklungsfördernd mit anderen agieren sowie zusammenzuarbei-
ten müssen. Wichtige Elemente dazu liegen im Sektor interpersonaler Wahrnehmung 
und  Eindrucksbildung,  im Gebiet  von  Empathie  und  Perspektivenübernahme,  zur 
Verfügbarkeit eines breiten zwischenmenschlichen Verhaltensrepertoires, z. B. für die 
Bereiche der Verhandlungsführung und Konfliktlösung.
2.2.6. Präzisierung der Anforderungsdimensionen
Nachfolgend werden die in Bezug auf Hartmann (1999) und Trier (2003) im Kapitel 
2.2.4.  benannten Anforderungsebenen genauer diskutiert.  Neben ihrer Darstellung 
wird für jede der Dimensionen eine genauere Ableitung von Verhaltensweisen, die 
sich  mit  einer  Optimalausprägung  des  Anforderungsmerkmals  verknüpfen,  vorge-
nommen.
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2.2.6.1. Intermediärsanforderungen auf fachlicher Ebene
Hartmann (1999) stellt dar, dass übergreifende fachliche Anforderungen oder Qualifi-
kationen, die für die Erfüllung intermediärer Tätigkeiten generell wichtig sind, nicht 
existieren. Zwar liegen für jede intermediäre Tätigkeit auch fachliche Anforderungen 
vor. Allerdings sind diese spezifisch für die jeweiligen Handlungsfelder und es können 
keine allgemeinen fachlichen Ansprüche für intermediäre Tätigkeiten im Allgemeinen 
abgeleitet werden.
Einerseits ist dazu die Palette von beruflichen Hintergründen, welche die Inter-
mediäre in ihre Tätigkeit einbringen, extrem groß und divergent (Hartmann, 1999). 
Andererseits  zeigt  sich, dass intermediäre Interventionen und Aktivitäten in unter-
schiedlichsten Handlungsbereichen realisiert werden (Knoll et al., 2003). Aus diesem 
Grunde kann keine Festlegung von übergreifenden und allgemein verbindlichen fach-
lichen Erfordernissen erfolgen.Fachliche Ansprüche sind zwar unerlässlich. Allerdings 
sind sie nicht verallgemeinerbar, sondern bestimmen sich im starken Maße anhand 
des konkreten Einsatzfeldes.
2.2.6.2. Intermediärsanforderungen auf personaler Ebene
a) individuelle Verhaltensflexibilität
Ein anderes Bild entsteht bei der Suche nach Anforderungen hinsichtlich von perso-
nalen Leistungsvoraussetzungen, die für gelingende intermediäre Tätigkeit von Be-
deutung sind. So wurden von Hartmann (1999) als personale Grundlage v. a. eine 
hohe individuelle Verhaltensflexibilität als Grunderfordernis herausgestellt. Dies um-
fasst v.a. Anforderungen im Bereich einer ausgeprägten Rollen- und Werteflexibilität, 
d. h. der Befähigung mit unterschiedlichsten Verhaltenserwartungen und -ausprägun-
gen umzugehen. Dies steht damit im Zusammenhang, dass sich Intermediäre in un-
terschiedlichsten „lokalen Szenen“ oder Umfeldern bewegen müssen und dass ihr 
Handeln durch einen beständigen Milieu- und Kontextwechsel (Hinte, 2001) und da-
mit einhergehende, sehr wandelnde Herausforderungen geprägt ist.
Nachfolgend werden Begrifflichkeiten und Konstrukte, die sich mit dieser indi-
viduellen Verhaltensflexibilität sowie der Fähigkeit mit unterschiedlichen Werten um-
zugehen beschäftigen, diskutiert. Derartige Flexibilität ist, im weiter gefassten Sinn, 
als  Anforderung  an  Rollen-  und  Werteflexibilität  (Wiendieck  und  Pütz,  in  Sarges 
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2000, S. 425 ff oder Wottawa, 1995, S. 260 ff in Anwendung auf Führungskräfte) auf-
zufassen. Eine solcherart verstandene Rollenflexibilität ist folgendermaßen definiert: 
„... Fähigkeit zur - nicht lediglich reaktiven, sondern aktiv gestaltenden - Anpassung 
an  wandelnde  Erwartungen  ....“  (Wiendieck,  S.  425)  Die  herausgestellten  unter-
schiedlichen Erwartungen realisieren sich anhand unterschiedlicher zugrundeliegen-
der Wertsysteme auf Seiten der Interaktionspartner und –systeme, denen der Inter-
mediär entsprechen oder entgegenkommen muss. Dies gilt z. B. für interaktionalisti-
sche Theorien, in denen persönlichkeitsspezifische und situative Elemente aufeinan-
der bezogen werden. Ein Beispiel dazu bildet die Kontigenztheorie von Fiedler (Fied-
ler, 1967 nach Frey und Irle, 1985, S. 166ff), mit der ein elaboriertes Modell zur situa-
tiven und personalen Anpassung von Führungsverhalten vorgelegt wurde.
Weiterhin im Zusammenhang mit einem derartigen flexiblen Verhalten steht 
die Theorie der Selbstüberwachung (Snyder, 1974) in der Aussagen zur individuellen 
Anpassung des Verhaltens an situative Anforderungen enthalten sind. Derartige si-
tuativ und personal angepasste Verhaltensweisen sind v. a. bei flexiblen und instabi-
len Umweltbedingungen sowie bei hohen Freiheitsgraden bezüglich der Tätigkeit, die 
ja für intermediäre Arbeit konstitutiv sind, eine wichtige Tätigkeitsanforderung.
Die oben aufgeführten Ansätze beziehen sich einerseits auf Dimensionen des 
Führungsverhaltens,  andererseits  auf  ein  generelles  Persönlichkeitsmerkmal.  Die 
Tatsache, dass Intermediäre kaum mit hierarchischer Macht ausgestattet sind (Hinte, 
2001 und Kirchhöfer, 2004), legt es nahe auf Ansätze im Zusammenhang mit Füh-
rungsverhalten zu verzichten, stattdessen das o. g. Konzept der „individuellen Selbst-
überwachung“ zu nutzen, um eine entsprechende Anforderung zu definieren. Dimen-
sionen dieses Konstruktes stehen für Aussagen zur individuellen Anpassungsfähig-
keit des Verhaltens an situative und personale Konstellationen.
b) individuelle Problemlösungsfähigkeit 
Eine weitere Dimension, die von Hartmann (1999) für die personale Ebene und dort 
den kognitiven Bereich als wichtig herausgestellt wurde, war diejenige einer hohen 
individuellen Problemlösungsfähigkeit, auch und gerade im Fall komplexer und dyna-
mischer Problemsituationen und -herausforderungen. Die zu lösenden Probleme im 
Arbeitsbereich von Intermediären liegen oft als Herausforderungen im Bereich kom-
plexen Problemlösens vor. Merkmale komplexer Problemen allgemein werden z. B. 
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bei Hacker, von der Weth (2008) beschrieben: Einerseits können Aspekte der Aus-
gangssituation, andererseits  Verhaltensalternativen und Handlungsmöglichkeiten so-
wie letztlich auch angestrebte Zielzustände in undurchsichtiger, komplexer und damit 
schwer beeinflussbarer Form vorliegen. Diese Komplexität kann sich im Agieren von 
Intermediären auf politisch-ökonomische Bedingungen wie auf situative, interaktiona-
le, soziale und kommunikative Sachverhalte beziehen. 
Beschreibungskategorien zur Abbildung dieser Komplexität bilden für die je-
weiligen Ebenen von Ausgangszustand, Handlungsmöglichkeiten und Zielzuständen, 
die Kategorien von Vernetztheit, Dynamik, Intransparenz und Umfang der Situation 
(Hacker, von der Weth, 2008). Daraus erwachsende Anforderungen beziehen sich 
auf die Analyse von Situationen, die Lösung von Problemen und die Generierung und 
Umsetzung von Entscheidungen (Spitzer, Evans, 1998). Intermediäre, die mit derarti-
gen Situationen erfolgreich umgehen können, müssen also über die Fähigkeit verfü-
gen, komplexe, veränderliche, intransparente Problemstellungen zu bearbeiten, bei 
denen ggf. kein genaues Abbild zur Situation oder möglichen Zielzuständen vorhan-
den ist.
c) Frustrationstoleranz
Eine nächste wichtige, personale Anforderungsdimension existiert als positiv ausge-
prägte individuelle Frustrationstoleranz. Hiermit wird die Fähigkeit umschrieben, mit 
unerfüllten Wünschen, Misserfolgen und Enttäuschungen oder ausgebliebenen Be-
friedigungs- bzw. Erfolgserlebnissen angemessen umzugehen (Rauchfleisch, 1979).
d) Verantwortungsübernahme
Eine weitere wichtige Dimension wird durch Bereitschaft zur Verantwortungsübernah-
me gebildet. Die dort betroffene Verantwortung kann sich dabei auf Verantwortung für 
sich selbst, für andere oder auch auf Handeln oder Unterlassen beziehen. Im be-
trachteten Zusammenhang existieren v. a. Verantwortungsaussagen im Zusammen-
hang mit der eigenen Person. Thematiken, die damit im Zusammenhang stehen, sind 
einerseits ein interner Attributionsstil, im Sinne der Selbstverantwortung für Gesche-
henselemente des eigenen Lebens und andererseits hohe Selbstwirksamkeitserwar-
tungen (Bandura, 1997). 
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Dieses Konzept der Selbstwirksamkeit steht nach Bandura für individuelle Ein-
schätzungen  oder  Überzeugungen  dazu,  auf  Geschehnisse  des  eigenen 
(Arbeits-)Lebens aktiv Einfluss nehmen zu können und mit Problemen und Schwie-
rigkeiten des Lebens angemessen umgehen zu können. Hiermit ist zugleich ein wei-
terer Sachverhalt angesprochen. „Erhalt der Handlungskompetenz im umfassenden 
Sinne erfordert die Möglichkeit gesellschaftlicher Teilhabe, der Mitgestaltung von Ent-
wicklungsprozessen. Damit rücken die Tätigkeiten in den Blick, die Bestandteil von 
Entwicklungsprozessen sind, die auf die Ausgestaltung des Gemeinwesens gerichtet 
sind, die zur regionalen Strukturentwicklung beitragen, die das soziale Leben beför-
dern und die allen Menschen Teilhabe ermöglichen - die Tätigkeiten außerhalb der 
traditionellen Erwerbsarbeit.  Im freiwilligen Sektor, in der ehrenamtlichen Arbeit,  in 
gemeinwohlorientierten Tätigkeiten, in Vereinen, Selbsthilfegruppen und Bürgerinitia-
tiven ...“ (Hartmann, 1999, S.3). Vom selben Autor wurde dafür weitergehend ausge-
führt: „... Die Initiator/-innen (Anmerkung des Autors: Intermediäre) haben damit eine 
Doppelfunktion: Gestalten und Handeln sowie Analysieren und Reflektieren des Um-
feldes und des eigenen Tuns. Die Vorgehensweise bedeutet für die Initiator/-innen 
selbst  einen  bewusst  gestalteten  Lern-  bzw.  Kompetenzentwicklungs-Prozess“ 
(ebenda, S.5).
e) Selbstmotivation und individuelles Engagement 
In hier berücksichtigten Arbeiten wird auch die Ebene der Selbstmotivation als wichtig 
herausgearbeitet. Ein anderer - und auch präziserer Begriff zu diesem Konstrukt - 
liegt als hohe Leistungsmotivation (Heckhausen, 2006 und Rheinberg, 2006) vor, die 
für intermediäre Arbeit wichtig ist. 
Die spezifische Bedeutung dieser Dimension wird anhand einer Darstellung 
von Schuler und Prohaska (2001a, S. 7) skizziert, in der die Autoren auf Bereiche 
eingehen, für die eine hohe Leistungsmotivation besonders relevant ist. Dazu wird 
ausgeführt: „Die Bedeutung der Leistungsmotivation für die Erfüllung beruflicher An-
forderungen dürfte umso größer sein, je weniger äußere Zwänge bestehen, das eige-
ne Handeln auf Leistung als Zielgröße auszurichten. Somit sollte insbesondere für 
wenig strukturierte, Eigenintiative und Aktivität erfordernde Tätigkeitsbereiche Inter-
esse an der Aufklärung dessen bestehen, was Leistungsmotivation ist und wie man 
sie erfassen kann. Leistungsmotivation dürfte besonders der freiwillig erbrachten und 
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in ihrer Erscheinungsweise eher divergenten  Leistung affin sein, also z.B. der Unter-
nehmensgründung, dem freiwilligen sozialen Engagement, ... 
Diese Darstellungen verdeutlichen in nachvollziehbarer Form, das gerade in 
Tätigkeitsbereichen,  deren  Beschreibung  dem  intermediären  Agieren  sehr  nahe 
kommt, Leistungsmotivation von herausragender Bedeutung ist. Dies bekräftigt die 
Berücksichtigung des Konstruktes in den Anforderungen intermediärer Tätigkeiten. 
2.2.6.3. Intermediärsanforderungen auf sozialer Ebene
a) Kommunikationsfähigkeit
Neben diesen personalen Voraussetzungen gehören auch Ausprägungen sozialer Di-
mensionen  zu  den  dargestellten  intermediären  Tätigkeitsanforderungen.  So  kann 
z. B. eine überdurchschnittliche individuelle Kommunikationsfähigkeit als Grundlage 
erfolgreichem intermediären Agierens aufgefasst werden. Die damit angesprochene 
kommunikative Kompetenz ist als Fähigkeit zu definieren, in Gesprächs- und Interak-
tionskontexten mit Partnern in Kontakt zu kommen, Interaktionen zu gestalten, Infor-
mationen auszutauschen, Probleme zu lösen sowie andere Personen einzubeziehen 
und zielgerichtet zu beeinflussen. Trotz aller Unschärfe des damit angesprochenen 
Konstruktes, das zudem beispielsweise Fietkau (Fietkau, S. 386, in Sarges 2000) 
völlig  unterschiedliche  Kommunikationsmodi  (Selbstkommunikation,  Dialog,  Team- 
und Zwischenbereichskommunikation, Kommunikation im Bereich von Präsentatio-
nen  sowie  Unternehmenskommunikation)  zusammenfasst,  ist  die  Bedeutung  des 
Konstruktes unwidersprochen. Im Falle vorliegender kommunikativer Kompetenz ge-
lingt es Intermediären, mit Interaktionspartnern in Kontakt zu kommen und zu bleiben 
sowie Informationen auszutauschen, Probleme zu lösen und Andere zielgerichtet zu 
beeinflussen.
b) Teamfähigkeit 
Vergleichbares ist für die Dimension der Teamfähigkeit aufzuführen. Auch diese Kate-
gorie ist nicht frei von Unschärfe und Uneindeutigkeit. Zusätzlich stellt (langfristige) 
Teamfähigkeit eine Variable dar, die z. B. im Bereich der Personselektion, ungeachtet 
aller Anstrengungen, schwer zu diagnostizieren ist (siehe dazu Bungard, in Sarges, 
S.  412).  Generell  werden  Teams  als  „kleine,  nach  funktionalen  Gesichtspunkten 
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strukturierte Arbeitsgruppe mit  einer spezifischen Zielsetzung und entsprechenden 
Arbeitsformen, relativ intensiven Interaktionen untereinander und einem mehr oder 
weniger starken Gemeinschaftsgeist“, (ebenda, S. 407) aufgefasst. Teamfähigkeit be-
deutet damit die individuelle Befähigung angemessen und erfolgreich innerhalb so-
zialer Rahmensetzungen zu agieren.
2.2.7. Ableitung von Anforderungsdimensionen aus dem LISU–Bereich – 
Zusammenfassung
Anforderungen, die sich aus Arbeiten im LISU–Kontext ableiten lassen, beziehen sich 
darauf, dass Intermediäre auf personaler Ebene über hohe Verhaltens-, Rollen- und 
Werteflexibilität verfügen müssen, um auf deren Grundlage mit unterschiedlichen und 
veränderlichen Werten und Normen umzugehen. Ebenfalls als personale Anforde-
rungsdimensionen lassen sich Frustrationstoleranz und die Bereitschaft zur Übernah-
me und Abgabe von Verantwortung sowie hohen Selbstwirksamkeitserwartungen in-
terpretieren. Im Zusammenhang mit dieser Ebene stehen auch Fähigkeiten im Be-
reich der Selbstmotivation und zum individuellen Engagement sowie zur hohen Situa-
tionsanpassung bzw. Selbstüberwachung. Anforderungen in diesem personal–kogni-
tiven Bereich bestehen auch für ausgeprägte, individuelle Problemlösungsfähigkei-
ten, die auch und gerade im Fall  komplexer und dynamischer Problemsituationen 
einsetzbar sein sollten.
Zur Ebene des sozialen Anforderungsbereiches gehören in starkem Maße Interakti-
ons-, Kommunikations- und Teamfähigkeiten. Genauso sind hierzu Fähigkeiten zum 
Konfliktmanagement  und  zur  Moderation  von  Gruppenprozessen.  Zum Abschluss 
dieses Kapitels, in dem die Aussagen zu Tätigkeitsanforderungen für Initiatoren und 
Intermediäre im Bereich des Forschungsbereiches zum Lernen im sozialen Umfeld 






personal -hohe Verhaltens-, Rollen- und Werteflexibilität, 
-Anpassungsfähigkeit 
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 Abb. 6: Anforderungen beim Lernen im sozialen Umfeld
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2.3. Erkenntnisse zu Intermediären im Bereich der Gemeinwesenarbeit 
Wie nachfolgend dargestellt wird (2.3.1.), existieren enge Bezüge zwischen interme-
diärer Tätigkeit und dem Bereich der Gemeinwesenarbeit. Deshalb wird auch zu die-
sem Feld geprüft, ob nutzbare Erkenntnisse zu Anforderungsprofilen für Intermediäre 
vorliegen. 
Gemeinwesenarbeit wird von Lüttringhaus und Oelschlaegel (in Hinte et al., 
2001) als Disziplin beschrieben, die sich der Lösung von sozialen Probleme mit und 
für Betroffene verschrieben hat. Die dabei erarbeiteten, oft interdisziplinären Erklä-
rungen, Modelle und Lösungsstrategien sind in ihrer Umsetzung an einer Berücksich-
tigung von örtlichen, lokalen, regionalen und lebensweltlichen Bedingungen orientiert. 
Oelschlägel hebt dazu als wichtig hervor, dass die jeweiligen Akteure in ihrer jeweili-
gen Lebensumwelt abzuholen und zu aktivieren sind. „ Gemeinwesenarbeit … be-
zieht sich auf die Totalität der Lebensbedingungen unter denen bestimmte Bevölke-
rungsgruppen zu leben haben …“ (Oelschlägel, in Hinte et al., 2001, S. 71) Die zu 
leistende, integrierte soziale Arbeit wird in einem Sammelband, der zur Thematik der 
Gemeinwesenarbeit von Hinte, Lüttringhausen und Oelschlägel herausgegeben wur-
de (Hinte et al., 2001), dahingehend gegliedert, dass unter dem Gesamtthema der 
sozialen Arbeit die drei Einzelbereiche Individual-, Gruppen- und Gemeinwesenarbeit 
zusammengefasst werden. 
Hierzu ist anzumerken, dass die Begriffe von Gemeinwesenarbeit und sozialer 
Arbeit in geringer Trennschärfe gebraucht werden. So führt z. B. Oelschlägel (2001, 
in Hinte et al.) unter Rückgriff auf Franz Hamburger explizit aus, dass eine synonyme 
Verwendung der Begriffe Gemeinwesenarbeit  und stadtteilbezogene soziale Arbeit 
zu konstatieren ist. Ansätze zu einer solcherart verstandenen sozialen und Gemein-
wesenarbeit enthalten, implizit oder explizit, vielfältige Bezüge zur Tätigkeit des Inter-
mediärs.
Im Folgenden wird zuerst nachgewiesen, dass es legitim ist, vorliegende Be-
funde aus dem Sektor der Gemeinwesenarbeit für Untersuchungen zum Intermediär 
zu nutzen. Ein nachfolgender Überblick liefert eine Darstellung dazu, welche Befunde 
zu Tätigkeitsanforderungen für Intermediäre sich aus diesem Handlungs- und For-
schungsfeld gewinnen lassen.
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2.3.1. Nutzbarkeit von Erkenntnissen aus der Gemeinwesenarbeit
Als erstes ist zu prüfen, inwieweit es berechtigt ist, Erkenntnisse aus der sozialen 
und Gemeinwesenarbeit  in  den Bereich  der  Untersuchungen zum Intermediär  zu 
übertragen. Dazu führt  Lüttringhaus (in Gillich,  2004, S. 23) zu Aufgaben der Ge-
meinwesenarbeit aus: „ … vorhandene Ressourcen (persönlich, materiell, sozial, in-
frastrukturell) werden aufgespürt, gefördert und genutzt …“ Eine derart ressourcen-
orientierte Arbeitsweise in der Gemeinwesenarbeit; die sich explizit auf lokale und so-
ziale Potentiale bezieht, spielt auch in der Arbeit von Intermediären eine wichtige Rol-
le (Grimm, 2004). Dies kann als erster Hinweis für die Berechtigung einer entspre-
chenden Analogiesetzung interpretiert werden.
Anhand weiterer definitorischer Näherungen an die Begriffe von Gemeinwe-
senarbeiter und Intermediär lässt sich diese hohe Ähnlichkeit zusätzlich untersetzen. 
Das Feld der sozialen Arbeit im Rahmen der Gemeinwesenarbeit wird in einer Dar-
stellung von Hinte folgendermaßen definiert: „Soziale Arbeit als vermittelnde Instanz 
verzichtet ausdrücklich auf Macht, übt aber auf vielen Ebenen Einfluss aus.“ (Hinte, 
2001, S. 86) Zur Präzisierung dieses Machtbegriffes kann eine Definition von Nittel 
(2000) genutzt werden. Dieser führt aus: „Macht wird hier definiert als die Verfügung 
über Ressourcen,  die  soziale Akteure mobilisieren können,  um Mitakteure zu be-
stimmten Aktivitäten oder Zugeständnissen zu bewegen“ (ebenda, S. 59). Das Her-
vorhebenswerte hierbei ist der weit gefasste Ressourcenbegriff, der sich keinesfalls 
nur auf formalisierte und positionale Machtelemente stützt.
Diese Sicht auf die Machtthematik zeigt eine wichtige Parallele zwischen Inter-
mediär und Gemeinwesenarbeiter auf. Demgemäss können beide kaum auf positio-
nale Befugnisse und entsprechende finanzielle oder materielle Ressourcen zugrei-
fen. Vielmehr liegen Macht und Einfluss auf anderen Ebenen, wie es wiederum von 
Hinte (2001) nochmals verdeutlicht wird: „Intermediäre Instanzen streben nicht nach 
Macht. Sie leben von ihrer Einflusskraft, die sich schlichtweg aus guten Argumenten, 
kommunikativ vermittelter Fachlichkeit und engagiertem Auftreten sowie Glaubwür-
digkeit speist. Drehpunktpersonen in intermediären Instanzen tragen praktisch in ih-
rer Person die Instabilität zwischen den verschiedenen Welten aus und vermitteln 
dort. … Aber sie finden Gehör und Anerkennung in beiden Milieus. Sie vermitteln und 
schaffen Kontakt" (ebenda, S. 157).
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Insgesamt lassen sich beide Tätigkeitsrichtungen - Intermediär und Gemein-
wesenarbeiter - dadurch kennzeichnen, dass für sie nur ein beschränkter und spezi-
eller Machtzugang - im Hinblick auf den Zugriff und die Aktivierbarkeit von sozialen 
Ressourcen  -  existiert  (siehe  Kapitel  2.6.).  Die  damit  beschriebene,  spezifische 
Machtdistanz bildet eine weitere wichtige Gemeinsamkeit zwischen beiden Betrach-
tungsperspektiven.
Neben solchen impliziten und indirekten Belegen zur Ähnlichkeit der beiden 
Blickpunkte gibt es auch direkte Entsprechungen. So werden verschiedene Aktivitä-
ten im Bereich der Gemeinwesenarbeit in häufigen Fällen direkt von Intermediären 
umgesetzt. Dies lässt sich anhand nachfolgender Ausführungen belegen. Demgemä-
ss  bedeutet  Intermediarität  eine  spezifische  Perspektive,  eine  besondere  Stand-
punktsetzung in der sozialen und Gemeinwesenarbeit. Intermediär in der Gemeinwe-
senarbeit steht dabei für „ ... eine strategisch immer wieder einzunehmende Position. 
Intermediär meint dabei keine Zustandsbeschreibung, sondern einen eher labilen, je 
nach Kontext auszumachenden und zu besetzenden Standort zwischen verschiede-
nen Lebenswelten, ausgestattet mit hoher Kompetenz in den jeweils angrenzenden 
Bereichen“ (Hinte, 1994, S. 79). 
In diesem Zusammenhang finden sich weitere Aussagen, z. B. dazu, dass In-
termediäre in der Gemeinwesenarbeit als Vermittler zwischen den Welten tätig sind, 
im „Status des Zwischen“ agieren, dass sie bewusst zwischen den Stühlen sitzen 
und  generell  des  Kontaktes  zu  allen  angrenzenden  Systembereichen  bedürfen. 
Lüttringhaus (in Hinte et al., 2001, S.153ff) stellt dies folgendermaßen dar: „Gemein-
wesenarbeiterinnen agieren als moderierende Vermittlungsinstanzen, die Verbindun-
gen herstellen zwischen der Welt der Institutionen und der Stadtteilrealität.“ Vorrangig 
sind ihre Kontaktfelder dabei Bürger und Bürokratie, Politik und Verwaltung sowie 
Wirtschaft. Diese Aussage wird noch in Ausführungen von Huber (in Hinte, 2001, S. 
157) vertieft, der die Besonderheiten intermediärer Kulturen in folgender Weise cha-
rakterisiert: „Intermediäre Kulturen bilden, ... offene, vermittelnde, transzendierende, 
assimilierende, integrierende und orientierende Milieus ...“ Auch dies fokussiert noch-
mals die Aspekte von Vermittlung und Integration, welche für Intermediäre typisch 
sind und dabei Vermittlungs- und Ausgleichsprozesse in horizontaler und vertikaler 
Richtung inkludieren (Grimm, 2004).
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Bezüglich von Handlungsfeldern, die im Sektor der Gemeinwesenarbeit aus-
zuführen sind, lässt sich wiederum eine hohe Übereinstimmung von Aufgaben der 
Gemeinwesenarbeit mit derjenigen von Intermediären finden. Verschiedene Autoren 
(Hinte, 1994 und 2001, Lüttringhaus, 2001 und 2004 und Klöck, 1998) positionieren 
die Gemeinwesenarbeit in enger Nachbarschaft zur sozialen Arbeit. Im ihren Publika-
tionen finden sich umfangreiche Aussagen zu Aufgaben in der Gemeinwesenarbeit. 
So wird als Aufgabenbereich benannt, dass es wichtig ist, Situationsanalysen zu so-
zialen, lokalen und regionalen Wirkfaktoren zu erarbeiten (Lüttringhaus, 2001 und 
2004) und zur Grundlage nachfolgender Interventionen zu machen. Die dabei erhal-
tenen Zustands- und Problemdarstellungen müssen zielgruppenbezogen für Betroffe-
ne und Partner aufbereitet werden. Dies dient als Basis, um daraus Problemabbilder 
sowie Interventionen und entsprechende Arbeitsfelder zu entwickeln (Klöck, 1998). 
Dazu dienen die „ … Aktivierung von Betroffenen, Eigenaktivität von Menschen, Be-
teiligung,  Berücksichtung des Lebensumfeldes,  …“ (Lüttringhaus,  in  Gillich,  2004, 
S.16), Ebenso ist es beim Aufeinandertreffen von Akteuren verschiedener Herkunfts-
sphären erforderlich, Vermittlung und Dialogmanagement zu betreiben. Hierzu gehö-
ren gemeinsame Problemerkundung und -auslotung, Meinungsaustausch, Alternati-
venklärung  und  Standpunktannäherung.  Diese  Vorabschritte  ermöglichen  ein  ge-
meinsames Generieren von Lösungsmöglichkeiten und deren Umsetzung. 
All  diese Aufgaben bedeuten nahezu identische Aufgabensetzungen für Ge-
meinwesenarbeiter und Intermediäre. Zu diesem übereinstimmenden Tätigkeitsbild 
gehört es weiterhin, dass durch Gemeinwesenarbeiter vorhandene Ressourcen auf 
allen Ebenen zu entwickeln sind und dazu die wichtigen Akteure eines Feldes zu-
sammengeführt, aktiviert, energetisiert und motiviert werden müssen. (Hinte, 1994). 
Auch dies gehört explizit zu intermediären Aufgaben (siehe Kapitel 1.1.).
In Ansätzen zur sozialen und Gemeinwesenarbeit sind weitere Bezüge zur Tä-
tigkeit des Intermediärs enthalten. Dies reicht bis dahin, dass die Termini Intermediär 
und Gemeinwesenarbeiter in identischer Form verwendet werden. Neben den oben 
dargestellten  Nachweisen wird  die  Analogie  der  beiden Tätigkeitsfelder  auch von 
Klöck (1998,  S.  3)  unterstrichen:  „Das Arbeitsprinzip  Gemeinwesenarbeit  verlangt 
von den AkteurInnen, die neudeutsch und vielsagend "Intermediäre" genannt wer-
den, …“. Eine solche inhaltsähnliche oder identische Begriffsverwendung findet sich 
auch in weiteren Beiträgen im Handbuch zur Gemeinwesenarbeit (Hinte et al., 2001) 
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oder in einer Arbeit von Grimm aus dem Bereich des Regionalmanagements. Dort ist 
ausgeführt: „Im Grunde übernehmen im Essener Quartiermanagement die Intermedi-
ären mit  der Organisation von Interessen auf Bewohnerebene einen Aufgabenbe-
reich, der inhaltlich und konzeptionell eine originäre gemeinwesenarbeiterische Tätig-
keit ist“ (Grimm, 2001, S. 169).
Neben den bereits zitierten Quellen wie Hinte und Grimm trifft auch Klöck Aus-
sagen dazu, das eine hohe zwischen den Tätigkeitsfeldern des Intermediärs und des 
Gemeinwesenarbeiters vorhanden ist:  „Das Arbeitsprinzip Gemeinwesenarbeit  ver-
langt von den Akteurinnen, … stets eine mehrdimensionale Netzwerk- und Ressour-
cenarbeit auf den Handlungsebenen Sozialraum, Lebenswelt, Fachbasis, Träger und 
Ressorts, (Kommunal-) Politik, Lokale Ökonomie - und `intermediär` zwischen diesen 
Ebenen“ (Klöck, 1998, S. 3). Hier existiert eine Unterscheidung dahingehend, dass 
neben den eigentlichen gemeinwesenorientierten Tätigkeitsteilen auch noch solche 
der Vermittlung, letztlich also aus dem intermediären Bereich notwendig sind.
Die insgesamt entwickelte Darstellung von Aufgaben der Gemeinwesenarbeit 
beschreibt einen Kanon von Aufgaben, zu dessen Ausführung auch Intermediäre ge-
eignet wären. Als Fazit dieses Abgleichs kann eine hohe Übereinstimmung oder eine 
teilweise Identität der beiden Professionen oder Tätigkeitsorientierungen konstatiert 
werden. Dies wiederum rechtfertigt den Ansatz, Erkenntnisse aus der Gemeinwesen-
arbeit für den Sektor intermediären Agierens zu nutzen.
Die  vorstehenden  umfangreichen  Überlegungen  lassen  sich  einerseits  und 
sehr  begründet  dahingehend  interpretieren,  dass  eine  fundamentale  Übereinstim-
mung zwischen Akteuren im Gemeinwesenbereich und Intermediären existiert. Ein 
eher marginaler Unterschied lässt sich noch am ehesten dahingehend festsetzen, 
dass ein Gemeinwesenarbeiter eher in Bezug auf soziale Problemlagen tätig sein 
wird und vielleicht sogar - in Abweichung von der Allparteilichkeit des Intermediärs- 
eine professionelle Parteilichkeit in sein Handlungsfeld einbringt. In intermediärer Tä-
tigkeit wird eher ein Teilbereich des oben geschilderten Arbeitsvorgehens - vermit-
telnde Aktivitäten zwischen gesellschaftlichen Ebenen und Sphären - von vorrangiger 
Bedeutung. Oft wird für Intermediäre zudem, spezifisch im Rahmen und Denkrich-
tung des Projektes „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen - Intermediäre Leistun-
gen und Funktionen zur Gestaltung zukunftsfähiger Lernkultur“  eine starke Anleh-
nung an Lernprozesse im sozialen Umfeld sowie Lern- und Entwicklungsprozesse 
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allgemein in den Vordergrund gerückt. Allerdings werden diese Unterscheidungen, 
wie oben dargestellt, keinesfalls von allen Autoren nachvollzogen.
Weiterhin kann davon ausgegangen werden, dass Gemeinwesenarbeiter zum 
überwiegenden Teil mit institutioneller Bindung und Anbindung agieren, wogegen ge-
nau dies bei Intermediären nicht oder nur teilweise der Fall ist. Ein Merkmal deren 
Tätigkeit besteht gerade in ihrer Neutralität, All- oder Überparteilichkeit auf der einen 
und damit auch einer weitestmöglichen Freiheit und Distanz gegenüber institutionel-
len Anbindungen auf der anderen Seite (Trier et al., 2003). Da dies nicht für alle Ak-
teure der jeweiligen Bereiche zutrifft, widerspricht es nicht dem gewählten Ansatz, Er-
kenntnisse aus der Gemeinwesenarbeit für Untersuchungen zur Intermediärtätigkeit 
zu verwenden.
Zusätzlich sind die vorbenannten Unterschiede nicht als derart schwerwiegend 
einzuschätzen, als das die generelle Nähe und Analogiesetzungen der beiden Begrif-
fe und Konzepte in Frage zu stellen wäre. Vielmehr ist die gewählte Zugangsweise 
zur Nutzung von Erkenntnissen aus sozialer und Gemeinwesenarbeit als sinnvoller 
Weg zu kennzeichnen, um Erkenntnisse auch für intermediäre Tätigkeiten abzulei-
ten, zu übertragen und zu adaptieren.
2.3.2. Anforderungen für Gemeinwesenarbeiter und Intermediäre
2.3.2.1. Soziale und personale Anforderungen
Von Lüttringhaus (in Hinte et al., 2001) werden als Anforderungen für Akteure im Be-
reich der Gemeinwesenarbeit folgende Bereiche hervorgehoben: „...  Kommunikati-
onsfähigkeit,  Ressourcenbeschaffung sowie Reflexions- und Interaktionskompeten-
zen“ (ebenda, S. 129).
Neben den Anforderungsdimensionen, die hier benannt wurden, wird hier eine 
individuelle Reflexionskompetenz angesprochen. Zu diesem Konstrukt gehört einer-
seits das von Peters (2004, S. 42) angesprochene Element der „auto – didaktischen 
Kompetenz … die Fähigkeit also, eigene Lernprozesse so zu planen und durchzufüh-
ren, dass mit vertretbarem Ressourceneinsatz die gewünschten Lernerfolge in der 
vorgesehenen Zeit erreicht werden.“ Ebenfalls gehören hierzu Fähigkeiten im Rah-
men eines kritischen Umgangs mit sich Selbst, z.B. im Rahmen von Selbstevaluation 
und Selbstmanagement. (König, 2000). Kirchhöfer benennt dies als Reflexivität und 
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bezieht  es  auf  ständige  Kontrolle  eigener  und fremder  Wirkungszusammenhänge 
(ebenda, 2004a).  Insgesamt liegen die damit benannten Anforderungen im Bereich 
von sozialen und personalen Tätigkeitsanforderungen.
Weitere Aussagen zu sozialen Anforderungen finden sich in den untenstehen-
den Ausführungen zu fachlichen Befähigungen. Hinte (2001) führt dazu aus, dass In-
termediäre das "kommunikative Andocken" an die jeweilige Szene beherrschen soll-
ten (ebenda, S. 122f). Dieses „kommunikative Andocken“ verweist wiederum auf die 
Bedeutung der oben genannten, sozialen, speziell interaktionsorientierten und kom-
munikativen  Anforderungen.  Konkreter  bedeutet  dieses  „Andocken“  Fähigkeiten 
dazu, die Spielregeln und Logiken der einzelnen, angrenzenden Systeme zu erken-
nen, zu dechiffrieren, aufzugreifen und zu nutzen und diese Logiken und Interessen 
weitergehend aufeinander abzustimmen (Müller, 1993). Das dargestellte „Andocken“, 
die damit benannte Anschlussfähigkeit steht im Zusammenhang mit Anforderungen 
für den Sektor zwischenmenschlicher Sensitivität und Anschlussfähigkeit. „So sollten 
Intermediäre in keiner der „Welten“ mit und in denen sie interagieren fremd wirken, 
sie sollten die (Spiel)regeln der jeweiligen Systeme kennen und anwenden können ... 
und nicht mit Emotionen aus der einen die andere Welt strapazieren.“ Gleicherma-
ßen wird zu dieser Thematik ausgeführt:  „Wir brauchen keine Leute, die zwar die 
Programmatik beherrschen, aber sich im Stadtteil und in Verwaltung und Politik un-
gelenk und taktlos bewegen“ (Hinte, 2001, S. 156 und S. 122).
Insgesamt steht hiermit die Kategorie des feldangemessenen Verhaltens eines 
individuellen Akteurs im Mittelpunkt. Derartige Verhaltensweisen werden im Rahmen 
der bereits oben dargestellten Theorie der Selbstüberwachung (Snyder, 1987) be-
schrieben. Gerade solche situationsadäquaten Verhaltensweisen sind eine unerläss-
liche Tätigkeitsgrundlage für intermediäre Akteure. Die mit intermediärem Handeln 
verknüpften Anforderungen,  sich auf  Logiken und Erwartungen unterschiedlichster 
Referenzsysteme einzustellen und in unterschiedlichsten Kontexten zielführend agie-
ren zu können, sind optimalerweise mit einer hohen Ausprägung individueller Selbst-
überwachung zu bewältigen.
Eine nächste wichtige Anforderungsdimension wird im Handbuch zu Grundla-
gen und Standards der Gemeinwesenarbeit (Hinte et al., 2001) als Anforderung an 
Gemeinwesenarbeiter, soziale Kontakte aufzubauen und auszugestalten, aufgeführt. 
Das Verhalten der Intermediäre soll sich demgemäss an offensivem, zielgerichtetem 
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und aktivem Einbringen und hoher Präsenz in Kommunikationskreisen, Netzwerken 
sowie innerhalb von Entscheidungsinstanzen, Ausschüssen und thematisch wie re-
gional relevanten Vereinigungen orientieren. Neben den hier beschriebenen Kontakt- 
und „Einbringensfähigkeiten“ stehen für Teile der damit beschriebenen Anforderun-
gen auch Begriffe wie „Netzwerkmoderation oder -gestaltung“ zur Verfügung (Baitsch 
und Müller, 2001, Brödel, 2005). Derartige netzwerkbezogenen Fähigkeiten zählen 
mit zu den grundlegenden Anforderungen an Akteure im Bereich der Gemeinwesen-
arbeit und im intermediären Sektor.
Wenn die oben erhobene Forderung nach Anschlussfähigkeit zu anderen Ak-
teuren oder Akteurskonstellationen auf Basis vorliegender Literatur (siehe dazu Hinte 
et al., 2001; Backhaus-Maul & Mutz, 2005) intensiver analysiert wird, zeigt sich, dass 
Kontaktfähigkeiten  vertikal  und  intersystemisch  vorliegen  müssen.  (Brödel,  2005) 
Dazu gehören Fähigkeiten zur Interaktionsgestaltung gegenüber Partnern aus diver-
gierenden Herkunftsfeldern mit deren eigenen, jeweils stark voneinander abweichen-
den Logiken. So kann es notwendig werden, dass durch Intermediäre sowohl Vertre-
ter der Wirtschaft, deren Zielsetzungen vorrangig einer ökonomischen Zweckrationa-
lität unterworfen sind, als auch der Verwaltung, die stärker an Steuerung und Sys-
temstabilisierung orientiert sind, zu einer gemeinsamen Problemlösung befähigt wer-
den müssen.
Vergleichbare Erwartungen an Intermediäre werden von Grimm (2004) auch 
für einen weiteren Bereich, den der horizontalen und intrasystemischen Zusammen-
arbeit, formuliert. Dabei steht das erfolgreiche Agieren an den Schnittstellen verschie-
dener Gruppen, Sektoren und Organisationen innerhalb einer Systemebene, z. B. in-
nerhalb verschiedener Akteure und Anbieter im Bildungsbereich, im Mittelpunkt. Ins-
gesamt können damit vertretene Arbeitsprinzipien unter dem Begriff des zielgruppen- 
und  bereichsspezifischen  Agierens  zusammengefasst  werden.  Erfolgreich  können 
Personen v. a. dann agieren, wenn es ihnen gelingt, sich auf spezifische Kommuni-
kations- und Interaktionsmuster ihrer Referenzsysteme einzulassen, wenn sie eine 
hohe Aufmerksamkeit für soziale Vergleichsinformationen und angemessene Verhal-
tensformen aufbringen. Für die Umsetzung dessen ist die vorstehend benannte Di-
mension der Selbstüberwachung (Snyder, 1987) von großer Bedeutung.
Aussagen zu Anforderungen auf personaler und methodischer Ebene werden 
von Grimm (2004), Hinte et al. (2001) und Selle (1997) benannt. Beschrieben werden 
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dabei spezifisch funktionale und psychische Qualitäten auf der Ebene des Einzelnen. 
Wichtige Anforderungsdimensionen liegen dahingehend vor, dass unterschiedlichste 
Aufgaben simultan zu bearbeiten und Komplexaufgaben zu bewältigen sind. Dazu 
notwendige Befähigungen stehen mit komplexem Problemlösen (siehe 2.1.) sowie 
adäquater Selbststeuerung im Zusammenhang. Dies betrifft Fähigkeiten im Rahmen 
individuellen Zeit-, Selbst-  und Ressourcenmanagements (siehe dazu Scott, 2001 
und Seiwert, 1996). Anforderungen dazu ergeben sich häufig aus einer Thematik, die 
von Hinte nachfolgend sehr pointiert beschrieben wird. Intermediäre „stehen oft vor 
der Schwierigkeit, zu Dingen, die sie tatsächlich gern tun, ´Nein`sagen zu müssen, 
weil ihre Kapazitäten einfach nicht mehr zulassen“ (Hinte, 2001, S. 163).
Diese Fähigkeit  zur  Ressourceneffizienz auf  individueller  Ebene findet  eine 
Entsprechung in einem wichtigen Arbeitsprinzip intermediärer Tätigkeiten. Einerseits 
unterstützen Intermediäre ihre Partner darin, Ressourcen auf einzelnen Systemebe-
nen (von Individuum bis hin zu Regionen) zu erkennen und zu aktivieren - keinesfalls 
aber dürfen sie sich dazu verleiten lassen, die eigenen Ressourcen im überstarken 
Maße einzubringen  und  Tätigkeiten  selbst  auszuführen.  Dann  gewinnen  entspre-
chende lokale Akteure zwar vielleicht einen engagierten Mitarbeiter oder Projektleiter 
- würden aber in diesem Fall eine wichtige intermediäre Unterstützungsinstanz verlie-
ren. Dieser Aspekt wird von Grimm (2004, S. 213) genauer ausgeführt: „Intermediäre 
dürfen nur in Ausnahmefällen Anwälte für die Lebenswelt sein. Sie erschließen in ers-
ter Linie Einflussmöglichkeiten, d. h. sie schaffen Voraussetzungen für die Diskurse 
und die Beteiligung.“
Eine unangemessene Parteinahme bewirkt und verstärkt eine passive Haltung 
bei der Zielklientel (Hinte, 2001). Zusätzlich ist zu erwarten, dass Intermediäre oder 
Gemeinwesenarbeiter,  die  unangemessenes  Engagement  für  das  Gelingen  einer 
Gruppe oder eines Projektes übernehmen, vom Verlust professioneller Distanz und 
Problemlösefähigkeit bedroht sind. Zusätzlich geht dies einher mit Überforderungen 
des jeweiligen Akteurs (Richter & Hacker, 2000). Zur Vermeidung einer solchen Ge-
fährdung ist es notwendig, auf angemessene individuelle Reflexions-, Bewertungs- 
und Copingmöglichkeiten zurückzugreifen (Udris und Frese, 1999).
Diese orientieren sich daran, welche Aktivitäten durch den Intermediär auszu-
führen sind und welche aus Ressourcengründen unterbleiben sollten, um eine Über-
forderung der intermediären Funktionsträger zu vermeiden. Diesbezügliche Überle-
63
gungen fasst Thomas (2005, S. 35) folgendermaßen zusammen: „… ist eine Überfor-
derung, die sich durchaus aus Anfangserfolgen ergeben kann: Man habe in der Regi-
on etwas konkret bewegt, nun ist man wieder gefragt, wird gleichsam zum Lückenbü-
ßer für alle nicht gelösten Probleme. Man verliert die Chance, seine Identität zu er-
halten und seine Ziele durchzusetzen; wird zu einem ‚Wanderer von Gelegenheit zu 
Gelegenheit’“.  Auch diesbezüglich existierten vergleichbare Anforderungen für Ge-
meinwesenarbeiter und Intermediäre, die man unter der Kategorie der individuellen 
Ressourceneffizienz und zum angemessenen Eigenengagement und Selbstmanage-
ment zusammenfassen könnte.
2.3.2.2. Fachliche Anforderungen
Im Gegensatz zu den damit geforderten Dimensionen finden sich auch für den Sektor 
der Gemeinwesenarbeit vordergründig kaum Belege, welche einen hohen Bedarf an 
konkreten, fachlichen Voraussetzungen hervorheben. Zwar gehört zur erfolgreichen 
Tätigkeit ein entsprechender, professionell-fachlicher Hintergrund - dieser aber lässt 
sich kaum an eindeutigen Anforderungsdimensionen festmachen,  die  für  alle  Ge-
meinwesenarbeiter gelten würden. Vielmehr verbinden sich notwendige Fachbefähi-
gungen stark mit dem konkreten, individuellen Tätigkeitsfeld des Akteurs.
Diese Bindung der fachlichen Anforderungen an einen konkreten Tätigkeits-
rahmen bzw. die Unmöglichkeit allgemeine fachliche Ansprüche zu formulieren, spie-
gelt  wiederum die  gemeinsame Natur  intermediärer  oder  gemeinwesenorientierter 
Tätigkeiten wider. Die jeweiligen Akteure gehören oft gerade keiner konkreten Fach-
lichkeit an und sind stattdessen eher problemorientiert tätig. 
Die  Breite  generell  denkbarer,  fachlicher  Ansprüche kann eindrucksvoll  an-
hand des folgenden Zitates belegt werden. „Man muß sich – das Standbein im Stadt-
teil – in lokale Politikprozesse einklinken, man muss firm sein u.a. in Verwaltungsre-
form,  Sozialhilfe,  Bebauungsplänen,  Arbeitsförderung  und  Qualifizierungsmaßnah-
men. Das Standbein im Stadtteil, das Spielbein in den wechselnden, jeweils relevan-
ten Politikbereichen, die die Rahmenbedingungen für das Gemeinwesen abgeben – 
eben, ich wiederhole es seit Jahren: intermediäre Instanzen, … die das kommunikati-
ve Andocken an die jeweilige Szene beherrschen“ (Hinte, 2001, S. 122f). Zwar ver-
mittelt dies – querschnittsweise - durchaus einen Einblick dazu, welche fachlichen Di-
mensionen von der Tätigkeit des Intermediärs berührt werden. Gleichzeitig ist dies 
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aber nicht so zu verstehen, dass nur das Verfügen über alle derartigen fachlichen 
Kompetenzen bzw. Wissensbereiche eine unabdingbare Voraussetzung für entspre-
chende Tätigkeiten darstellt.
2.3.2.3. Methodische Anforderungen
Methodische  Anforderungen  werden  ebenfalls  im  Sammelband  von  Hinte  et  al. 
(2001) dargestellt. Die dazu angestellten Überlegungen lassen sich gut anhand des 
folgenden Zitates zusammenfassen. „Das Gemeinwesenarbeiter klug im Kopf sein 
müssen, ist unbestritten. Ebenso wichtig ist aber, dass sie mit vielen Menschen ange-
messen umgehen müssen. Und da hapert es vielerorts. Denn was hilft es, wenn ich 
um die Lebenssituation der Betroffenen weiß, … jedoch nicht weiß, wie ich Befragun-
gen, Hausversammlungen, Wohnbezirksversammlungen, Runde Tische usw. organi-
siere? Oder was hilft es, wenn ich fleißig Kooperationskreise einberufe und darüber 
ordentlich Protokoll schreibe, wenn ich gleichzeitig nicht an den Orten bin, wo sich 
die lokale Drogenszene trifft, die Ausländer ihre Freizeit verbringen, die Frauen ihren 
täglichen Tratsch halten, … Gemeinwesenarbeit braucht nicht mehr Theorie sondern 
überzeugendere Praxis“ (ebenda, 2001, S. 121). Die hiermit angesprochenen Anfor-
derungsdimensionen beziehen sich einerseits auf personale, im Zusammenhang mit 
individueller Intelligenz stehende Sachverhalte und andererseits auf die Notwendig-
keit einer konkreten persönlich-personalen Verankerung in der Region bzw. im Stadt-
teil. Damit ist einerseits das Mitwirken und die Präsenz in wichtigen  regionalen Kom-
munikationsfeldern und -kontexten angesprochen. Die damit einhergehenden Anfor-
derungen hat Brödel (2005, S. 4) unter dem Begriff der „intersystemischen Verständi-
gungskompetenz“ zusammengefasst und beschreibt damit Anforderungen hinsicht-
lich einer Dolmetscherfunktion von Intermediären sowie dem dazu notwendigen „spe-
zifischen Regionalwissen und profunder Szenekenntnisse“ (ebenda).
Gleichermaßen wird dort die Anspruchsebene des benötigten methodischen 
Inventars angesprochen. Dort bestätigt sich eine weitere Übereinstimmung zwischen 
Intermediären  und  Gemeinwesenarbeitern.  So  verwenden  sowohl  Intermediäre 
(Bootz, 2004) als auch Gemeinwesenarbeiter (Gillich, 2004) Methoden wie aktivie-
rende Befragung, Konzepte wie Zielgruppen-, programmorientierte- und offene Kurs-
arbeit, offerieren Beratungs-, Trainings- und Gestaltungsangebote usw. und nutzen 
aktivierende Methoden der Bürgerbeteiligung.
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Als weitere Beispieldimension für methodische Anforderungen werden weiter-
hin (situations)analytische Fähigkeiten benannt, die es einerseits gestatten, personal-
situative Konstellationen zu erfassen, Handlungswege, -notwendigkeiten und -gren-
zen abzuleiten sowie entsprechende Unterstützungen zu mobilisieren und einzuset-
zen. Thomas (2005, S. 25) kleidet Überlegungen dazu, die sich auf den Bereich des 
Lernens im sozialen Umfeld beziehen, in die folgende Aussage: „Die konkrete Kon-
textanalyse (Anmerkung des Autors: für Tätigkeiten im sozialen Umfeld bzw. interme-
diäre  Tätigkeiten)  besitzt  erhebliche Relevanz,  entsprechend dieser  muss weitge-
hend spezifisch reagiert werden.“
2.3.3. Handlungsmaximen  gemeinwesenorientierter  und  intermediärer 
Tätigkeit 
Neben den sehr wichtigen Aussagen, die mit dem Hintergrund des Sektors der Ge-
meinwesenarbeit  zu Anforderungen der Tätigkeiten getroffen werden können, ver-
sprechen Untersuchungsresultate aus dieser Disziplin einen weiteren Ertrag. Dieser 
erwächst aus dem nachweisbaren Überschneidungsbereich zwischen intermediären 
und gemeinwesenorientierten Tätigkeiten und gestattet es, Handlungsleitlinien aus 
dem Feld der Gemeinwesenarbeit auf Intermediäre Arbeit zu übertragen. Diese Ab-
hängigkeit  intermediärer  Tätigkeit  von deren Handlungslogiken und -leitlinien wird 
von Brödel (2005) hervorgehoben.
Im Zusammenhang mit  dem vorstehenden Dilemma zwischen Engagement 
und Distanzierung wird von Hinte und Lüttringhausen (2001) das Ziel betont, dass mit 
gemeinwesenorientierter wie intermediärer Arbeit die Entwicklung einer Selbstorgani-
sationsorientierung bei der Zielgruppe unterstützt werden muss. Dabei soll durch die 
Aktivierung von Selbsthilfekräften eine Hilfe zur Selbsthilfe erfolgen. Dies findet sei-
nen Ausdruck z. B. in der folgenden Feststellung: „Förderung der Selbstorganisation, 
der Selbsthilfekräfte, der Alltagssolidarität und die Stärkung der sozialen Netze, u. a. 
durch die Bereitstellung von Infrastruktur, die niederschwellige, informelle soziale All-
tagskontakte ermöglichen ...“ (Lüttringhausen, S. 54, in Hinte et al. 2001). In Anpas-
sung dieser Forderungen von Hinte und Lüttringhausen für das Feld intermediärer 
Tätigkeiten können folgende Anforderungen für gelingende intermediäre Interventio-
nen entwickelt werden:
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Prozesse,  die  von Intermediären initiiert  werden,  sind von Anbeginn  an,  in 
Richtung selbständigen Funktionierens zu konzipieren. Sie sollten auf Verstetigung 
hin geplant werden und müssen das Stadium nachhaltigen Funktionierens erreichen. 
Betroffene engagieren sich dann auch ohne intermediäre Unterstützung, entwickeln 
tragfähige Motivationen und ermöglichen somit, dass Problemlösungen durch Inter-
mediäre höchstens begleitet und moderiert werden müssen. 
Das eigentliche Agieren wird dann nicht für, sondern mit oder sogar von den 
Betroffenen selbst realisiert und bietet damit insgesamt ein Lern- und Entwicklungs-
setting für regionale Akteure. Seinen Ausdruck findet dass in der folgenden Aussage: 
Intermediäre leisten „ … aktivierende Arbeit statt einseitig helfender und betreuender 
Arbeit, …“ und sind, „auf die Veränderung von Verhältnissen gerichtet, nicht auf die 
Verbesserung von Menschen“ (Hinte, 2001, S. 24). Die damit angesprochene Zieldi-
mension kann man also als Anspruch zum Aktivieren, Freisetzen, In Gang setzen von 
individuellen  und  überindividuellen  Kräftepotentialen  sowie  als  Forderung  nach 
„Selbstaktualisierung“ und Selbstlernen auffassen, bei dem Menschen nicht in der 
Rolle Hilfsbedürftiger festgeschrieben werden. 
Der zentrale Anspruch sollte also darin bestehen, dass es weniger wichtig ist, 
Menschen und individuelle Verhaltensdispositionen zu verändern, als vielmehr sozia-
le Räume zur Ermöglichung und Unterstützung individuellen Lernens und Selbstver-
änderung zu gestalten. Oelschlaegel (2001, S. 198) benennt dies als Transformati-
onsprozeß von Wohnumfeldern in „handelnde Gemeinwesen“ innerhalb derer Men-
schen handlungsfähiger gemacht und ermutigt werden und individuelles wie überindi-
viduelles Empowerment als Zieldimension existiert.
Im engen Zusammenhang dazu benennt wiederum Hinte (2001) eine generelle Do-
minanz von Aktivität und Beteiligungsorientierung. Dabei wird durch lokale Akteure 
angestrebt, Entscheidungsträger dahingehend zu beeinflussen, dass Beteiligung ak-
zeptiert, ermöglicht und unterstützt wird. Wenn dies wiederum an das konkrete Han-
deln von regionalen Intermediären angepasst wird,  bedeutet es beispielsweise im 
Bereich von Politik und Verwaltung die Initiierung von „Beteiligungsmarketing“. Dieser 
Begriff steht für Aktivitäten, in deren Rahmen Vorzüge und Gewinne aus beteiligungs-
zentrierten Prozessen gegenüber lokalen Entscheidungsträgern vorgestellt und be-
legt werden sollten. Weitere Möglichkeiten, die sich dieser benannten Aufgabe zuord-
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nen lassen, bestehen in der fachlichen Unterstützung von kommunalen und regiona-
len Verantwortlichen oder Entscheidungsträgern, was beispielsweise unter dem La-
bel der Politikberatung umgesetzt wird. Ein weiterer Weg hierzu besteht im Initiieren 
und Beeinflussen von Diskursen zu sozialpolitischen Themen, bei denen auf Einbe-
zug eines großen Umfanges an Betroffenen, Verantwortlichen und Experten zu ach-
ten ist.
Als weiteres Handlungsprinzip ist die Ressourcenorientierung gemeinwesenorientier-
ter wie intermediärer Tätigkeit  zu benennen (Brödel, 2005). Brödel (ebenda, S. 3) 
führt dazu aus: „In diesem Kontext stellt die Stiftung und Begleitung von Innovations-
prozessen in  der  Region  ein  Hauptanliegen intermediären Wirkens dar.  Dies  ge-
schieht, indem unterschiedliche Ressourcen, Wissens- und Erfahrungsbestände und 
Kompetenzen, die in einer Region latent oder manifest vorhanden sind, zueinander 
gebracht werden können.“  Mit einer solchen Denk- und Handlungsorientierung wird 
angestrebt,  dass  durch  intermediäre  Arbeit  Ressourcen  und  Potentiale  gesucht, 
sichtbar gemacht, entwickelt und genutzt werden sollen. 
Die Palette derartiger Ressourcen reicht dabei von endogenen, regionalen Po-
tentialen (Hahne, 1985) über soziale Potentiale (Bourdieu, 1983) die als Gewinne 
aus der Teilhabe an Beziehungen zwischen Menschen vorliegen, bis hin zu solchen 
auf individueller Ebene. Solcherart angesprochene Ressourcen können als spezifi-
sche Qualitäten von Räumen und Nachbarschaften, als besondere Kommunikations-
beziehungen, als (informelle) Netze und Netzwerkstrukturen oder spezifische materi-
elle und infrastrukturellen Bedingungen im regionalen Zusammenhang oder konkrete 
regionale Dienstleistungsmöglichkeiten vorhanden sein bzw. entwickelt oder ausge-
weitet werden. Eine Zusammenfassung zu derart möglichen Ressourcen wird von 
Oelschlägel (2001, S. 102ff, 198ff ) vorgestellt. Demzufolge gehören zum Sektor der 
Ressourcen und Dienstleistungen folgende Bereiche. Die erste Ebene wird von den 
materiellen  Ressourcen  gebildet,  die  als  räumlich-lebensweltliche  Gegebenheiten 
vorliegen und z.B. die Wohn-, Bevölkerungs- und Siedlungsstruktur eines Sozialrau-
mes umfassen. Ebenso gehören hierzu regionale Grundlagen, die lange Zeit nahezu 
exklusiv mit der Thematik der Infrastruktur verknüpft und als Existenz bzw. Bereitstel-
lung und Unterstützung von Industrie, Gewerbegebieten und Verkehrsanbindungen 
gedacht wurden. 
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Zu den infrastrukturellen Ressourcen gehört es, dass beispielsweise konkrete 
Orte und Lokalitäten als Möglichkeiten zur Informationseinholung und -weitergabe, 
als  Plätze  der  Kommunikation und Basis  für  Aktivität  und Aktion vorhanden sind. 
Ebenso ist es notwendig, dass an solchen Orten die Gelegenheit existiert, informelle 
Sozialbezüge aufzunehmen. Im Rahmen dieser Kategorie existieren weiterhin perso-
nelle Ressourcen, die z. B. als bedarfsgerechtes Bildungs- und Qualifikationsniveau 
bzw. zugehörende Beratungs-, Betreuungs- und Qualifizierungsangebote vorliegen.
Eine letzte Ressource hierzu ist als Sektor sozialer Potentiale innerhalb eines Sozial-
raumes vorhanden. Hierunter fallen Faktoren wie Charakteristika des Aufbaus, der 
erbrachten Unterstützungsleistungen und der Weiterentwicklung sozialer Netze und 
Stützsysteme. Gerade deren Bedeutung soll im Folgenden nochmals illustriert wer-
den. „Die Zahl der oben erwähnten Initiativen (Anmerkung: Bürgergruppen u. ä.) ist 
trotz ihrer Bedeutung noch gering. So organisieren sich nur 1% der Arbeitslosen und 
4% der Sozialhilfeempfänger in lokalen Selbsthilfegruppen. Deshalb - und das ist nun 
wahrlich nicht neu - bedarf es der ‚professionellen  Nachbarschaft’. Ich sehe eine we-
sentliche Aufgabe sozialer Berufsarbeit darin, den Menschen Ressourcen fürs Über-
leben oder ein besseres Leben zur Verfügung zu stellen oder deren Nutzung zu er-
möglichen - auch und gerade die Ressource Nachbarschaft oder sie ersetzende so-
ziale Netze“ (Oelschlägel, in Hinte, 2001, S. 95f). Das Knüpfen derartiger Netze wie-
derum gestattet es auch Intermediären, nach problematischen regionalen, situativen 
und personalen Konstellationen zu „fischen“ und sich an deren zielgerichteter Über-
windung zu beteiligen.
2.3.4. Ableitung von Anforderungsdimensionen aus der Forschung zur Ge-
meinwesenarbeit - Zusammenfassung
Kernanforderungen für den Bereich der Gemeinwesenarbeit werden v. a. im Bereich 
sozialer Anforderungen verortet und beziehen sich dabei vorrangig auf Kommunikati-
ons- und Interaktionsfähigkeiten. Zusätzlich wird hierzu die von Brödel (2005, S. 4) 
benannte „intersystemische Verständigungskompetenz“ wichtig,  welche die Befähi-
gung zum kommunikativen Andocken an die jeweiligen Kommunikationskontexte be-
schreibt. Dies verbindet sich mit Charakteristika der persönlich - personalen Veranke-
rung in Stadtteilen und Regionen. 
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Weiterhin wurde hierzu das Verfügen über Befähigungen im Bereich zwischen-
menschlicher Sensitivität und Anschlussfähigkeit benannt. Damit erfordern gemein-
wesenorientierte  Tätigkeiten  sehr  stark  situationsorientiertes  und  -angemessenes 
Verhalten,  eine  Fähigkeit,  die  schon vorangehend  (siehe  Kapitel  2.2.)  unter  dem 
Stichwort der Selbstüberwachung benannt wurde. Neben dieser Variable auf perso-
naler Ebene wurden ebenso als wichtige Grundlage Fähigkeiten im Bereich individu-
eller Reflexionsfähigkeit benannt.
Ebenso ist es wichtig, Fähigkeiten für den Bereich des individuellen Ressour-
cenmanagements einzubringen. Hierzu zählt z. B. die individuelle Befähigung im um-
fassenden Maße Techniken des Zeit- und v. a. Selbstmanagements nutzen zu kön-
nen. In diesem Zusammenhang wurden weiterhin Variable, die im Zusammenhang 
mit Netzwerkmanagement und Gestaltungsfähigkeiten für Teams und Arbeitskontexte 
stehen, hervorgehoben. Ebenso wichtig sind Fähigkeiten im Bereich intra- und inter-
systemischer Zusammenarbeit.
Eine andere Ebene, deren Bedeutung für den Sektor der Gemeinwesenarbeit 
hervorgehoben wurde, bezieht sich auf den Bereich situationsanalytischer Befähigun-
gen In Übereinstimmung zu Befunden für andere Disziplinen, wie z. B. der Forschun-
gen im LISU-bereich konnten keine spezifischen und allgemeingültigen fachlichen 
Kompetenzen gefunden werden, welche für die Tätigkeit aller Gemeinwesenarbeiter 
in ihren Handlungsfeldern unabdingbar wären.
In den Aussage zu Anforderungen an Gemeinwesenarbeiter wurden auch An-
sprüche für die Ebene methodischer Erfordernisse bzw. eines benötigten methodi-
schen Inventars definiert. Hierzu gehört die Möglichkeit, Methoden wie aktivierende 
Befragung, Konzepte wie Zielgruppen-, programmorientierte- und offene Kursarbeit, 
offerieren Beratungs-, Trainings- und Gestaltungsangebote usw. und nutzen aktivie-








-hohe Selbstwirksamkeitserwartungen und Selbstüberwachung 
-lokal-regionale Verankerung
Sozial -Interaktions-, Kommunikations- und Teamfähigkeiten
-Netzwerk- und Teammanagement 
-intersystemische Verständigungskompetenz
Fachlich -keine verallgemeinerbaren Befunde
Methodisch -Verfügbarkeit über breites methodisches Inventar (Kursarbeit, 
Beratungs-, Trainings- und Gestaltungsangebote
Abb. 7: Anforderungsdimensionen aus dem Sektor der Gemeinwesenarbeit
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2.4. Erkenntnisse zu Intermediären im Quartiers- und Regionalmanagement
In diesem Schritt wird geprüft, welche Erkenntnisse zu Anforderungen an Akteure in 
den Sektoren von Stadtteil-, Quartiers- und Regionalmanagement für das Thema die-
ser Studie Relevanz besitzen. Dem liegt wiederum die Annahme einer hohen Ähn-
lichkeit der beiden Felder zugrunde.
Vor weiter gehenden Darstellungen ist auf folgendes hinzuweisen. Es besteht 
keine klare begriffliche Trennung dazu, inwieweit man beispielsweise von Quartiers- 
und Regionalmanagern, wann von Regionalentwicklern und wann von Koordinatoren 
und Stadtteilmoderatoren sprechen kann. Im Folgenden werden diese Begriffe syn-
onym aufgefasst und verwendet. Damit wird eine u. U. leistbare Unterscheidung, die 
sich auf verschieden große lokale Wirkungsräume von Quartiers- und Regionalmana-
gement bezieht, bewusst außer Acht gelassen, da sie für die Zwecke der Untersu-
chung keine Bedeutung hat.
Das generelle Feld von Regionalentwicklung und –management steht für die 
Aufgabe,  innerregionale  Ungleichgewichte  abzubauen  bzw.  Disparitäten  zwischen 
Regionen bzw. zwischen industrialisierten und ländlichen Regionen auszugleichen 
(Häußermann, 1992). Zur Umsetzung regionalentwicklerischer Zielsetzungen auf ei-
ner übergeordneten Ebene gelangen Wettbewerbe und Projekte, sowie die Förde-
rung  spezifischer  Interventionen  und  Problemlösungen  zum Einsatz.  Dazu  unter-
scheidet man zwei generelle Wege der Regionalentwicklung. Das sind zum einen die 
„klassischen“, top-down orientierten Ansätze (Hahne, 1985). Dazu im Kontrast stehen 
die Ansätze zur bottom-up oder „von unten“ umgesetzten Regionalentwicklung. De-
ren, weniger direktiv als vielmehr partizipativ angelegte, Entwicklungsphilosophie kor-
reliert in starkem Maße mit intermediärem Agieren. Das begründet sich mit deren Ba-
sisnähe, mit Aktivierung von Beteiligten und mit der Orientierung an endogenen Po-
tentialen von Regionen (Hahne, 1985). Ebenso lassen sich in diesem Rahmen die 
Ansätze zu lernenden Regionen (Scheff, 1999, Hassink, 2001) und des beschriebe-
nen Projektes zu „Regionalen Tätigkeits- und Lernagenturen – Intermediäre Leistun-
gen und Funktionen zur Gestaltung zukunftsfähiger Lernkultur“ (Bootz, 2006) veror-
ten.
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Demgegenüber beziehen sich die hier auch berücksichtigten Modellvorstellun-
gen zum Stadtteil- und Quartiersmanagement auf engere und konkretere räumliche 
Bezüge und orientieren sich an einem Zusammenwirken von sozialer Arbeit sowie 
Wirtschaftsförderung und Stadtplanung (Alisch, 1998). Grimm (2004, S. 221) entwi-
ckelt ein Modell zum Quartiersmanagement, welches aus drei Ebenen - der überge-
ordneten des Stadtgebietsbeauftragten, der intermediären Ebene des Stadtteilmode-
rators und der Quartiersebene, auf der lokale Akteure und Bewohner verortet sind - 
aufgebaut ist. Diese ist „idealtypisch“ zwischen den Sphären verortet - befindet sich 
zwischen der „übergeordneten“ Verwaltungs- und Ämterebene und der „untergeord-
neten“ Akteurs- und Bewohnerebene. Die nachfolgenden Aussagen beziehen sich 
vorrangig auf zwei größere Publikationen zu dieser Thematik. Das begründet sich 
dreifach.
Einerseits werden sowohl bei Grimm (2004) als auch bei Bühler und Weber 
(2001)  Fragestellungen im Zusammenhang mit  Tätigkeitsanforderungen für  Stadt- 
und Regionalmanager explizit thematisiert. Andererseits liefern weitere Publikationen 
(Große, 1999 oder Tröger - Weiß, 1998) kaum generell andere Auffassungen und In-
formationen. Nicht zuletzt  liegen systematische Anforderungsaussagen oder sogar 
-erhebungen zu diesem Tätigkeitsbereich wiederum kaum vor. Deshalb wird nachfol-
gend vorrangig auf die beiden Quellen Bezug genommen, in denen Anforderungs-
aussagen explizit aufgeführt sind.
2.4.1. Nutzbarkeit von Erkenntnissen aus Quartier- und Regionalmanage-
ment
Bei Berechtigung der nachstehend diskutierten Annahme, dass im Regionalmanage-
ment übertragbare Erkenntnisse für Intermediäre vorliegen, können Befunde aus ei-
nem Bereich genutzt werden, in dem vielfältigste Akteure tätig sind und in dem teil-
weise systematische Erkenntnisse zu Inhalten und Anforderungen der Tätigkeiten er-
arbeitet wurden (Bühler und Weber, 2001 oder Grimm, 2004).
Als erstes ist zu prüfen, inwiefern die postulierte Übertragbarkeit tatsächlich 
vorliegt. Dazu ist einerseits auf eine hohe thematische Nähe der Tätigkeitsfelder zu 
verweisen. Eine Richtung des Regionalmanagements orientiert sich an der Aktivie-
rung und Entwicklung von sozialen Faktoren sowie Akteurs- und Problemkonstellatio-
nen innerhalb von Regionen (Bühler und Weber, 2001 oder Lüttringhaus, 2004). Die-
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se Auffassung wird im nachfolgenden Zitat pointiert zugespitzt. „Erfreulich ist zu se-
hen, dass im Quartiersmanagement … eine große Bandbreite an Berufsgruppen ar-
beitet. Das Arbeitsfeld wird zwar immer noch sehr  ‚betonlastig’ interpretiert, aber es 
verstärkt sich mittlerweile die Überzeugung, dass der Aufbau bzw. die Pflege des ‚So-
zialen Humus’ wichtiger zu nehmen ist ...“ (Lüttringhaus, in Gillich, 2004, S.24). Diese 
Pflege der sozialen Grundlagen des Ortes oder der Region steht im engen Zusam-
menhang mit Aufgaben des Intermediärs, die als ‚Vermittlung, Motivation und Initiie-
ren zu Kooperation, Kommunikation und zielgerichtete Interaktion benannt werden’“ 
(Kirchhöfer, 2004, S. 95 f.).
Die damit vertretene und für die Belange dieser Arbeit wichtige sozialwissen-
schaftlich ausgerichtet  Auffassung steht  in  Kontrast  zu  städtebaulichen und infra-
strukturellen  Orientierungen  der  Regionalentwicklung  (Schmals,  2001).  Insgesamt 
kann somit eine hohe Nähe von intermediären und sozialwissenschaftlich begründe-
ten Tätigkeitsorientierungen im Regionalmanagement konstatiert werden.
Die Berechtigung dafür, dass Erkenntnisse aus einer derart verstandenen Re-
gionalentwicklung für die Analyse intermediärer Tätigkeiten genutzt werden können, 
soll weiterhin anhand verschiedener Darstellungen von Hinte (in Hinte et al. 2001, S. 
88) illustriert werden. In dessen Arbeiten wird der intermediäre Hintergrund von Tätig-
keiten in den Bereichen von sozialer Arbeit und dem hier interessierenden Quartiers- 
und Regionalmanagement betrachtet. So wird folgendes ausgesagt: „Deren Aufgabe 
(Anmerkung: diejenige von Koordinatoren und lokalen sowie regionalen Managern) 
ist es u.a. sowohl als ein Bindeglied zwischen den Systemen Stadtteil, Politik und 
Verwaltung zu fungieren, damit Ressourcen der Verwaltung für den Stadtteil nutzbar 
gemacht bzw. den Interessen der Bewohner entsprechend angepasst werden, als 
auch auf Seiten der Bewohner eine Vielzahl von Aktivitäten anzuregen und zu unter-
stützen.“ … „Sie sind vergleichbar mit ‚Drehpunktpersonen’ der „intermediären Kultur“ 
… „Diese ‚Dialogmanager’ sind innerhalb des Wohnquartiers und bei Auseinander-
setzungen mit anderen Instanzen Anwälte bestimmter Regeln, etwa Garanten dafür, 
dass jeder seine Meinung sagen kann  …“
Die vorstehenden Zitate verorten weiterhin die Aufgaben für Intermediäre und 
regionale Manager in vergleichbaren Feldern - z.B. im Handlungsfeld des Verbindens 
von Sphären und Instanzen sowie dem Anregen von Aktivitäten und dem Aktivieren 
von Ressourcen. Eine derartige Auffassung zu verbindenden und damit intermedi-
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ären Aktivitäten in den Tätigkeiten im Regionalmanagement wird auch von Seibert 
(2001, nach Bühler, Weber, S. 21) hervorgehoben, der es als eine Aufgabe des Re-
gionalmanagements darstellt, dass: „partielle sektorale Verknüpfungen zwischen re-
gionalen Einflussebenen, z.B. Wirtschaft und Naturschutz herzustellen sind.“ Als letz-
ter Bezug für eine Herangehensweise, die den Einsatz von Intermediären im lokalen 
und regionalen Management vorsieht, sei auf die folgende Aussage verwiesen: „Auch 
im Quartiersmanagement nehmen interrmediäre Akteure/ Akteurinnen eine zentrale 
Funktion ein“ (Grimm, 2004,  S. 71). oder: „Sowohl in den 90-er Jahren als auch zu 
Beginn des 20- Jahrhunderts ist das gesamte Aufgabenspektrum des Quartiermana-
gements in erster Linie den intermediären Akteuren/ Akteurinnen oder Organisatio-
nen zugeordnet worden“ (ebenda, S. 212). In dieser Auffassung wird sogar explizit 
davon ausgegangen,  dass  Aufgaben im Quartiersmanagement  von Intermediären 
ausgeführt werden. Eine derartige Personalunion rechtfertigt es wiederum, Erkennt-
nisse aus dem Rahmen des Quartiersmanagements für Intermediäre zu nutzen.
Eine zusätzliche Rechtfertigung für die Nutzung von Erkenntnissen aus dem 
Bereich des Regionalmanagements für die Anforderungsbeschreibung von Intermedi-
ären kann nochmals  anhand existierender  Tätigkeitsaufgaben vorgenommen wer-
den. Gemäß Bühler und Weber (2001) besteht das zentrale Arbeitsfeld von Regional-
entwicklern darin, regionale Disparitäten abzubauen. Auch dies kann als eine Aufga-
benbeschreibung für Intermediäre selbst gelesen werden, die diese Tätigkeit, unter 
fokussiertem Einbezug von regionalen Akteuren und unter Nutzung von Vernetzungs-
möglichkeiten und Synergien, prioritär bearbeiten. Weitere Aussagen dieser Autoren 
beziehen sich darauf,  dass Interventionen in der Region an Entwicklungschancen 
ausgerichtet sein sollen und dass die Entwicklungsansätze und –interventionen am 
Standpunkt der Dezentralität zu orientieren sind. Das damit skizzierte Verständnis zu 
den Aufgaben des Regionalmanagements entspricht einer Auffassung intermediärer 
Tätigkeit, wie sie beispielsweise bei Hartmann (2001) dargestellt wird und die auch 
für die Belange der referierten Untersuchung als basal angesehen werden kann.
Insgesamt lässt sich anhand der vorstehenden Argumentation zeigen, dass 
bezüglich von Tätigkeitsfeldern oder des Aufgaben- und Aktivitätenrahmens in Form 
des „sozialen Umfeldes“ eine hohe Übereinstimmung der Disziplinen von (sozial ori-
entierter)  Regionalentwicklung und intermediären Tätigkeiten vorhanden sind.  Ge-
nauso werden als Akteure im Regionalmanagement z. T.  explizit  Intermediäre be-
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nannt. Arbeiten von Autoren dieser „postklassischen“ Perspektive der Regionalent-
wicklung, in der eine vorrangige Ausrichtung an harten Standortfaktoren überwunden 
ist (Bühler, Weber, 2003), stellen somit auch einen Suchraum für übertragbare Er-
kenntnisse zu Anforderungen intermediärer Tätigkeiten her.  Gleichermaßen stellen 
die Ergebnisse dieser Studie eine wichtige Quelle dafür dar, Anforderungsaussagen 
für den Bereich von Quartiermanagement und Regionalentwicklung abzuleiten!
2.4.2. Anforderungsdimensionen  für  Quartiermanagement  und  Regional-
entwicklung
Eine Gliederung gemäß der Kategorien von fachlichen, sozialen, personalen und me-
thodischen  Anforderungen  kann  im nachfolgenden  Kapitel  nur  bedingt  umgesetzt 
werden. Die Autoren, deren Arbeiten hier zitiert werden, haben die Dimensionen nicht 
voneinander getrennt und in ihren Darstellungen nebeneinander gestellt. Aus Grün-
den einer einfacheren Lesbarkeit werden die entsprechenden Zitate dennoch jeweils 
in kompletter Form dargestellt.
Wichtige Resultate aus einer Publikation, die sich explizit mit dem Thema: „Be-
darf, Anforderungsprofile und Qualifizierungsangebote für den Bereich Regionalent-
wicklung“ (Bühler und Weber, S.6) - konkret allerdings für den ländlichen Raum - be-
schäftigt,  werden nachfolgend dargestellt.  Die  Bedeutung dieser  Publikation ist  in 
mehrfacher Hinsicht hervorzuheben. So werden dort einerseits Erfahrungen aus un-
terschiedlichen nationalen und internationalen Projektzusammenhängen zusammen-
getragen. Andererseits liegt ein hohes Augenmerk auf Ausprägungen methodischer 
Kompetenzen, die auch für die Tätigkeit von Intermediären besonders wichtig sind 
(Bootz et al., 2004). In der benannten Publikation zur Regionalentwicklung werden 
Befunde von Wallenberger (2001, in Bühler und  Weber, S. 10) zu Anforderungsdi-
mensionen und teilweise zu Kernkompetenzen von Regionalbetreuern, -beratern so-
wie -managern an den Anfang gestellt. Diese werden - infolge dessen, dass sie eine 
gute Strukturierung der Anforderungsdimensionen gestatten - auch hier an zentraler 
Stelle referiert.
Fachliche Anforderungen  existieren demnach in Bezug auf Wissen zu regio-
nalökonomischen Zusammenhängen und generellen regionalen Entwicklungstrends 
und Entwicklungsrichtungen. Ebenso ist Wissen zu Förder- und Finanzierungsmög-
lichkeiten sowie zu regionalen Programmen und Projekten erforderlich. Umfassendes 
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fachlich-theoretisches Wissen ist deshalb notwendig, damit Personen im Bereich des 
Regionalmanagements über eine Grundlage zur Bewertung von Instrumenten, Pla-
nungen und Konzepten verfügen. Die aufgeführten fachlichen Anforderungen sind für 
einen Teil  von intermediären Aufgaben,  z.B.  im Bereich von (Politik)beratung und 
Projektmanagement sehr wichtig. Dagegen verfügen sie in Bezug auf andere Arbeits-
felder, die sich z. B. eher auf regionale Lern- und Strukturbildungsprozesse beziehen, 
über geringere Bedeutung. Somit lassen sie sich kaum als einheitliche Tätigkeitsan-
forderungen auffassen.
Als nächste (methodische) Anforderungsdimension wurden notwendige Bera-
terqualitäten und –qualifikationen benannt. Diese Kategorie erhielt keine vertiefte Be-
gründung  oder  Erläuterung.  Bei  Königswieser  (2006)  erfolgt  eine  Unterteilung  in 
Fach- oder Prozessberatung, die jeweils als Vorbereitung und Begleitung von Verän-
derungsprozessen erbracht und vollzogen werden kann. Da Fachberatung im vorlie-
genden Fall, wie oben dargestellt, von geringerer Bedeutung ist, ist es für Intermedi-
äre v. a. wichtig Prozessberatung zu leisten. Diese unterstützt Orientierung und Si-
tuationsbewältigung in Vollzügen (regionaler) Strukturänderung. Intermediäre Anfor-
derungsdimensionen, die sich hieraus ableiten lassen, bestehen in Fähigkeiten, die 
mit Projektinitiierung, -begleitung und Management im Zusammenhang stehen.
Eine verwandte Dimension, die bei Bühler und Weber (2001) benannt wurde, 
bilden geforderte Managementkenntnisse für Regionalberater. Diese Dimension ist 
nicht weiter inhaltlich untersetzt, bildet aber vermutlich die Fähigkeit zur Unterstüt-
zung des regionalen Prozessmanagements ab, in dessen Umsetzung Prozessinitiie-
rung, -gestaltung und - kontrolle durch Regionalmanager zu leisten sind. Weiterhin 
wird – als wiederum nicht eindeutig untersetzter Begriff – von Regionalmanagern ge-
fordert, dass diese über Netzwerkkompetenz verfügen sollten. Generell betrifft dies 
eine Befähigung zum Gründen sowie zum Agieren in Netzwerken und deren Nutzbar-
machung für regionale Problemstellungen (vgl. dazu Baitsch , 2001).
Im Zusammenhang mit wichtigen Variablen für die Funktion von  Netzwerken 
sind hier noch Resultate einer Studie von Sherer (2003) hervorzuheben. Dort zeigten 
sich v.a. vier Dimensionen, die für erfolgreiche Netzwerke von besonderer Bedeutung 
sind. In der Untersuchung war von den Teilnehmern auf einer siebenstufigen Ratings-
skala anzugeben, wie bedeutsam einzelne, vorgegebenen Dimensionen waren. Dazu 
ergab sich, dass Charaktermerkmale der Teilnehmer (MW = 1.49) sowie die Unter-
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stützung durch ein engagiertes Netzwerkmanagement (MW = 1.89) für das erfolgrei-
che Agieren des Netzwerkes am bedeutsamsten waren. Nachgeordnet, aber weiter-
hin wichtig waren die Variablen des Vertrauens (MW = 2.38) innerhalb des Netzwer-
kes und des Engagements (MW = 2.76) der Netzwerkteilnehmer.
In der Publikation von Bühler und Weber (2001) wurde unter Rückgriff auf Wal-
lenberger - nicht weiter präzisiert - Fähigkeiten zur Komplexitätsreduktion und Analy-
sefähigkeiten als wichtig für Regionalmanager benannt. Bezüglich der Anforderungen 
zur Komplexitätsreduktion ist davon auszugehen, dass der Autor damit auf die Natur 
der Probleme abzielt, die in der Regionalentwicklung zu bearbeiten sind und die als 
komplex und vernetzt aufzufassen sind. Als sinnvolle Übersetzung ergibt sich daraus 
die  Anforderungsdimension  der  Fähigkeit  zum  komplexen  Problemlösen  (Dörner, 
1989). Analysefähigkeiten wurden an anderer Stelle innerhalb der hier vorgelegten 
Studie bereits als Fähigkeiten zum situationsadäquaten Identifizieren situativer und 
personaler Konstellationen benannt. Diese bei Bühler und Weber (2001) geforderten 
Fähigkeiten zur Situationsanalyse beziehen sich darauf, dass Intermediäre - dies als 
gewiss unvollständige Aufzählung -  Zugriff auf Informationen zu Rahmen-, persona-
le, politische und ökonomische Wirkfaktoren sowie Entwicklungs- und Veränderungs-
möglichkeiten in der Region haben sollten.
Neben den Darstellungen von Wallenberger werden bei Bühler, Weber (2001, 
S. 42 ff) weiterhin Ergebnisse einer Literaturanalyse dargestellt, die zu Anforderun-
gen von unterschiedlichen Tätigkeiten im Regionalmanagement  durchgeführt  wur-
den. So ergaben Anforderungsanalysen für Regionalentwickler, eine hohe Bedeut-
samkeit von Fähigkeiten im Bereich des Informationsmanagements, wozu es gehört, 
Informationen zu sammeln, aufzuarbeiten und gezielt an regionale Akteure weiterzu-
leiten. Bei Grimm (2004, S. 168) werden vergleichbare Fähigkeiten von Quartiersma-
nagern als Anforderungen für den „Informationstransfer zwischen Akteuren/Akteurin-
nen auf örtlicher und gesamtstädtischer Ebene und der Stadtverwaltung“ beschrie-
ben. Zusammenfassend kann man diese Dimension zum Informationsmanagement 
als Anforderungsdimension für Intermediäre auffassen, welche die individuelle Fähig-
keit beschreibt, relevante Informationen zu erhalten, aufzubereiten und zielgerichtet 
weiterzugeben.
Eine weitere Dimension, die in der Übersicht von Bühler und Weber benannt 
wird, bezieht sich darauf, dass es in Tätigkeiten des Regionalmanagements notwen-
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dig ist, soziale Kontakte zu knüpfen, zu pflegen und auszugestalten oder in den Auf-
bau vielfältigster Kooperationsbezüge zu investieren. Diese Dimension ist im Bereich 
sozialer Anforderungen zu verorten. Dazu gehören weitere Kommunikations- und In-
teraktionsfähigkeiten, die von Grimm (2004, S. 172 und S. 212) mit dem Begriff des 
„Dialogmanagements“ belegt werden. Zu diesem Begriff gehören Vermittlung, Vernet-
zung und Koordination, d. h. ein Cluster von Tätigkeiten, die auch im Bereich inter-
mediären Agierens dominieren. Weiterhin benennt Grimm (ebenda, S.168) noch die 
Anforderungskategorie  der  Interessenvermittlung und -bündelung,  die  sich sowohl 
auf die Ebene der Institutionen als auch auf konkrete Einzelpersonen bezieht. Dazu 
stellt dieselbe Autorin noch den Anspruch zur: „Herstellung von Plattformen für die Ar-
tikulation von Interessen und Positionsbestimmungen. …“ sowie von „lokaler Öffent-
lichkeit bei Themen, die von örtlicher Relevanz sind“ (Grimm, 2004, S.168). Abschlie-
ßend werden für den benannten Sektor der Interaktionsfähigkeiten bei Grimm (eben-
da, S. 212) noch Anforderungen zur Konfliktmoderation benannt.
Die Darstellungen von Weber und Bühler (2001) untersuchen weiterhin, wel-
che Anforderungsdimensionen sich bei einer Analyse von Curricula für Ausbildungen 
im Bereich des Regionalmanagement auffinden lassen. Als Resultate benennen sie 
einerseits Fähigkeiten im Bereich einer sogenannten Prozess- und Design-Kompe-
tenz, die mit Befähigungen in Richtung Prozessplanung und Steuerung verbunden 
sind. Insgesamt lässt sich dies - in Anpassung an die in dieser Studie genutzten Be-
griffe - den Tätigkeitscharakteristika zum Projektmanagement und damit den metho-
dischen Anforderungen  zuordnen. Dessen letztendliches Generalziel  ließe sich als 
„Förderung lokaler Selbstorganisation“ (Grimm, 2004, S. 214) herausstellen. Anderer-
seits werden als weitere Anforderungsdimensionen soziale- und kommunikative Fä-
higkeiten benannt. (Bühler und Weber, 2001 und Grimm, 2004) Fähigkeitsansprüche 
hierzu liegen auf der Ebene sozialen Austausches, der Beratung und der Gestaltung 
kommunikativer Zusammenhänge. Teilweise kam für Derartiges auch die Begrifflich-
keit  der Koordination von Personen, Akteuren und Unterstützungsinstanzen sowie 
Ideen und Themen zum Einsatz. Damit im Zusammenhang stehend, benennt Grimm 
hierzu die „Entwicklung koalitionsgestützter Handlungsstrategien“ (ebenda, S. 214).
Auch in diesem Zusammenhang wurden (Selbst)Marketingfähigkeiten darge-
stellt, die es gestatten sollen, vertretene Anliegen ins rechte Licht zu rücken und die-
sen zur Geltung zu verhelfen. Die zusätzlich geforderten fachlichen Kompetenzen 
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beziehen sich vorrangig auf den Bereich der Raumwissenschaften und sind für Inter-
mediäre von geringerer Bedeutung.
In einer anderen Studie (Troeger - Weiß, 1998, in Bühler und Weber, 2001) 
werden 10 Kompetenzfelder für den Bereich des Regionalmanagements aufgeführt. 
Diese sind nicht weiter untersetzt und sollen hier nur überblicksweise wiedergegeben 
werden: Anforderungen und Arbeitsfelder sind demnach die Folgenden: Visionen und 
Leitbilder, regionaler Brain-Trust, Innovation und Impulsgeberfunktion sowie Informa-
tion. Andererseits enthält diese Aufzählung Anforderungen an strategische und Res-
sourcenplanung sowie Fähigkeiten im Bereich sozialer Interaktion, die mit Verhand-
lung und (politischer) Moderation, mit Koordination und Kooperation sowie mit der 
Bildung von Netzwerken und kommunalen Allianzen verbunden sind. Hierzu gehören 
weiterhin Konfliktregelung und Advokatenfunktion, die als Makler-, Ausgleichs- und 
Konsensfunktion beschrieben werden. Zusätzlich wurde es als wichtig herausgestellt, 
dass Akteure als „neutraler Makler“ fungieren sollten und Fähigkeiten in den Berei-
chen der Motivation, des Projektmanagements und des Verhandlungsgeschicks ein-
bringen sollten. Eine nächste hierzu aufgeführte Fähigkeit betrifft die Dimension des 
„Trendscouting“ (Bühler, Weber, S. 44). Gemeint ist damit die individuelle Befähigung 
von Intermediären innovative Entwicklungen zu erkennen und ggf. zu nutzen.
Nachfolgend soll nochmals auf die genannten motiv- und motivationsbezoge-
nen Variablen eingegangen werden. Generell  zählen dazu Fähigkeiten, die es er-
möglichen, die eigene und andere Personen zu motivieren, Begeisterungsfähigkeit 
einzubringen und damit sich selbst und andere für Themen begeistern zu können. 
Gerade in diesem Zusammenhang ist auf ein motivationsbedingtes Problem interme-
diärer Tätigkeiten hinzuweisen. Zwei der wichtigsten Variablen, die über Motivations-
potential oder -haltigkeit von Tätigkeiten bestimmen, sind Autonomie und tätigkeitsim-
manente Rückmeldungen als Basis bewertungsabhängiger Motivation (Hackman & 
Oldham 1974). Dabei kann die erstgenannte Autonomie intermediären Handelns, au-
ßer im Fall nicht beeinflussbarer Rahmenbedingungen, als hoch eingeschätzt wer-
den. Es liegen meist hohe lokale Handlungsspielräume für Intermediäre vor. Diese 
ausgeprägten Freiheitsgrade wiederum sind gerade in fluiden und schnell veränderli-
chen (regionalen) Situationen erfolgsbestimmend. Zusätzlich ist diese ausgeprägte 
lokale Autonomie mit positiven Motivationswirkungen verbunden (Senge, 1999). An-
ders verhält sich dies mit der Variable des Erfolgsfeedbacks für Intermediäre. Dieses 
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erhalten die Akteure sehr selten und kaum als konkrete Anerkennung für erbrachte 
Unterstützungsleistungen.
Gerade derartige Besonderheiten eines rückmeldungsarmen Agierens kenn-
zeichnen die Intermediärstätigkeit im Motivationszusammenhang. Dieser Effekt wie-
derum sollte durch ausgeprägte Fähigkeiten des Intermediärs zur Eigenmotivation 
weitestmöglich kompensiert werden. Neben der Eigenmotivation bestehen auch For-
derungen hinsichtlich der Fähigkeit des intermediären Akteurs andere Personen für 
Themen und Engagements zu begeistern, Interessen zu wecken und Zielsetzungen 
zu aktivieren, die der Umsetzung von bestimmten lokalen oder regionalen Aufgaben 
verpflichtet  sind.  Ähnliches kommt dann zum Ausdruck,  wenn dem intermediären 
Handeln eine Katalysatorfunktion zugeschrieben wird. Gerade für diesen Bereich der 
Fremdmotivation ist ein weiterer Befund der Arbeitspsychologie von erhöhter Bedeu-
tung.  Demgemäss  bedarf  Zielbildung  generell  einer  persönlichen  Bedeutung  des 
handlungsverursachenden Faktums (Hacker, 1998). Gerade dies, die Bedeutungs-
setzung von angestrebten Zielzuständen, spielt im Rahmen intermediärer Fremdmo-
tivation – d. h., der erfolgreichen Motivierung von Partnern durch den Intermediär – 
eine herausragende Rolle.
Schubert (2001) bietet zur Thematik der Anforderungen eine andere Klassifi-
kation an, indem er zu den Anforderungen für Quartiermanager vier Hauptkategorien 
herausarbeitet. Zu diesen gehören in seiner Darstellung die Initiierung von Projekten, 
die Förderung und Stärkung lokaler Ökonomien, die Koordination von Personen, Akti-
vitäten und Projekten sowie die Aktivitäten zur Aktivierung von Personen und Akteu-
ren in einem regionalen Rahmen.
Diese vier Hauptkategorien sind durch entsprechende Anforderungsdimensio-
nen untersetzt. So gehören zur Initiierung die Fähigkeiten zur Finanzierungsgewin-
nung und Finanzierungsrealisierung, das Sozialmarketing und Projektmanagement, 
die gemäß der Darstellungen von Schubert mit jeweiligen Fachkompetenzen einher-
gehen sollten. Generell wären diese Kompetenzen den Ebenen der Fach- und me-
thodischen Kompetenz zuzuordnen.
Demgegenüber sind die Befähigungen in der Realisierung und Unterstützung 
der lokalen Ökonomie v. a. mit beraterischen Fähigkeiten und Wissen zu rechtsbezo-
genen Problemdimensionen verbunden.  Auch das ist  mit  Kompetenzen zur Fach- 
und Methodenebene verbunden. Die Kategorie der Koordination enthält vorrangige 
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Aktivitäten zum Netzwerkmanagement, zur Informationssicherung und zur Institutio-
nalisierung von Prozessen – die allesamt stark in Richtung methodischer Kompeten-
zen ausgerichtet sind. Abschließend sind unter dem Dach der Bewohneraktivierung 
die Fähigkeiten im Bereich der sozialen Kompetenzen zur Kommunikation, zu metho-
dischen Kompetenzen (Moderation,  Mediation,  Analyse  des Sozialraumes,  Beteili-
gung) und auf der Fach- und personalen Ebene die Milieu- und Zielgruppenkenntnis-
se verankert. Relativierend merkt Schubert allerdings dazu an, dass sich ein solches 
Anforderungsgefüge kaum von einem einzelnen Akteur, wohl aber von einer Akteurs-
konstellation, im Sinne eines lokalen Netzwerkes, erfüllen lässt.
Eine  andere  Klassifikation  der  notwendigen Kompetenzen  wird  von  Grimm 
2004 vorgeschlagen. Diese stellt eine Übersicht zu notwendigen „Schlüsselkompe-
tenzen“  vor,  über  die  Akteuren  im  lokalen  und  Stadtteilrahmen  verfügen  sollten. 
(Grimm, 2004, S. 223) In Erweiterung ihrer Darstellung werden die vorgestellten An-
forderungen jeweils zur zugehörigen fachlichen, methodischen, sozialen und perso-
nalen Anforderungsebenen zugeordnet.
Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Fachlich - Förderbedingungen und –möglichkeiten,
Ressourcenbeschaffung
- Wissen = gesellschaftliche Bedingungen, Institutionen, 
Lebenswelt, …
Methodisch - Informations- und Wissensmanagement, -transfer
- Management und Organisation
- Moderation und Mediation
Personal - Reflexions- und Interpretationskompetenz (dies eher auf-
fassbar als kognitive Grundlagen = Wahrnehmung, Den-
ken,  Problemlösen in  Bezug auf  Kontext,  Akteure,  The-
men und lokal – regionale Probleme)
- Feldkenntnisse, -kompetenz,
- Flexibilität
-  professionelle  Haltung  (Beispiele:  Geduld,  Selbst-  und 
Fremdhinterfragen, Gegensätze einbeziehen, …)
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Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Sozial - Kontakt- und Kommunikationsfähigkeit- Koordination, Ko-
operations- und Teamfähigkeiten
- Ressourcenaktivierung (v. a. Personal)
- Konfliktfähigkeit und Vermittlung
Abb. 8: Anforderungsdimensionen für Intermediäre 
Das sich hieraus ergebende Gesamtbild gibt Auskunft dazu, dass fachliches Wissen 
zu den Grundlagen des Regionalmanagements gehört. Allerdings haben die dort be-
nannten Fachbereiche für Intermediäre geringere Bedeutung. Anders verhält es sich 
mit Dimensionen im Bereich von methodischen, personalen und sozialen Kompeten-
zen, die allesamt zu Basisanforderungen intermediärer Tätigkeiten gehören. Anhand 
der Gliederung und Untersetzung der oben stehenden Tabelle lassen sich diese Di-
mensionen präziser untersetzen.
2.4.3. Befragungsresultate zu Anforderungen im Regionalmanagement
In der Studie von Bühler und Weber (2001) werden weiterhin Befragungsresultate zu 
Anforderungen von Tätigkeiten im Regionalmanagement dargestellt. Diese Ergebnis-
se wurden als Resultat einer umfangreichen Befragung von Regionalmanagern oder 
intermediär agierenden Personen sowie deren Partnern gewonnen.
Die hierzu von den Befragten als wichtig herausgestellten Dimensionen, wer-
den nachfolgend, auch wenn dies von den Autoren selbst nicht derart umgesetzt wur-
de, dem in dieser Studie genutzten Analyseschema von fachlichen, sozialen, perso-
nalen und methodischen Anforderungen zugeordnet. Zugehörend zur ersten wichti-
gen Kategorie wurden von ca. 1/3 der Untersuchungsteilnehmer fachliche Anforde-
rungen benannt. Hierzu gehört Wissen für die Bereiche der Raum- und Regionalwis-
senschaften, die für intermediäre Tätigkeiten von eher geringer Bedeutung sind.
Ein weiterer Bereich fachlicher Anforderungen ist eher im Übergangsbereich 
zu  methodischen Anforderungen von Bedeutung und betrifft Fähigkeiten zum Infor-
mationsmanagement, d. h. die individuelle Fähigkeit Informationen zu erhalten, auf-
zubereiten und zu verarbeiten sowie an andere Personen weiterzugeben. Daneben 
existieren weitere Anforderungen für die Ebene methodischer Qualifizierungen. Als 
Resultat der Befragung ergab sich, dass mindestens 50% der Befragungsteilnehmer 
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folgende Dimensionen als wichtig benannt  haben: Fähigkeiten im Projektmanage-
ment, Beratungstechniken und Beratungskompetenz, Prozesskompetenz sowie Ver-
marktungskompetenz. Ebenso lassen sich zur hier aufgeführten methodischen Ebe-
ne die notwendigen Fähigkeiten für den Sektor der Prozess-Design-Kompetenz zu-
ordnen, die es den Akteuren gestattet, Prozesse anzulegen, in Gang zu setzen und 
zu begleiten. Präzisierend wird zur Ebene methodischer Kompetenzen angemerkt – 
und dies  sollte  auch unter  dem Gesichtspunkt  intermediärer  Tätigkeiten  beachtet 
werden – dass Akteure im Bereich des Regionalmanagements keinesfalls auf die 
selbstverständlich wichtigen Moderations- und Kommunikationsfunktionen reduziert 
werden sollten.
In der  Ebene sozialer  Anforderungen wurden Sozial-  und Kommunikations-
kompetenz von ¾ aller Befragten als wichtig benannt. Auch Beratungskompetenz gilt 
hierzu als erfolgsbestimmende Variable, wobei deren Zuordnung zur Methoden- oder 
zur sozialen Kompetenz nicht eindeutig vorgenommen werden kann. Ebenso als sehr 
wichtig galten auch Verhandlungsgeschick und Kontaktfreudigkeit, die beide von der 
Hälfte  der  Teilnehmer  als  sehr  bedeutsam angegeben wurden.  Kontaktfreudigkeit 
lässt sich dazu als Verhalten interpretieren, mit dessen Hilfe der Regionalmanager 
als sichtbarer Akteur in der Region existiert und agiert und sich dort vernetzt sowie 
sich in inhaltlichen und Kommunikationskontexten engagiert.
Ebenso als wichtig wurden hierzu die Fähigkeiten im kognitiven Bereich, zum 
analytischen und vernetzten Denken sowie zum individuellen Selbstmanagement und 
zur Selbstorganisation herausgearbeitet. In der zitierten Publikation werden diese un-
scharf  definierten Begriffe  zum vernetzten Denken und Problemlösen nicht  weiter 
präzisiert. Entsprechende Anforderungen stehen für den Bereich ganzheitlichen Pro-
blemlösens. Dies wird in einer Darstellung von Gomez und Probst (1997) als Fähig-
keit dargestellt, sich in einer zunehmend komplexer, multivalenter und unübersichtli-
cher werdenden Umwelt adäquat zu verhalten. Nicht zuletzt gehören zu den Anforde-
rungen auf personaler Ebene die Forderungen nach einer umfangreichen, einzubrin-
genden Berufserfahrung. Insgesamt wird die Anforderungsdarstellung zum Regional-
manager folgendermaßen zusammengefasst. Gesucht: „Eine kreative, analytisch und 
vernetzt  denkende Person im Alter von 30-40 Jahren (gerne auch älter),  die sich 
hochgradig selbst organisiert, kontaktfreudig ist und einen hohen Grad an Verhand-
lungsgeschick besitzt. Sie ist ein guter Projektmanager und Berater, mit Erfahrung 
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bei der Anlage und Umsetzung von Entwicklungsprozessen sowie im Marketing. Zu-
satzqualifikationen sind erwünscht“ (Bühler, Weber, 2001, S. 50).
Weitere Darstellungen zu Tätigkeitsanforderungen im Bereich der Regional-
entwicklung finden sich bei Ganzert et al.  (2004, S. 53f): „Weiterhin bedeutsam sind 
regionale Moderatoren. Ihre Aufgabe und Kunst besteht darin, die Begrenzungen der 
einzelnen Akteure durch gezielte Kombination zu erweitern. Sie müssen Komplemen-
täres erkennen und synergetisch ergänzen. Sie sind eher nicht die aktiven Vermittler 
der ‚regionalen Idee’, … sondern Integratoren, die anderen Personen und Gruppen 
ein entsprechendes Vertrauen entgegenbringen, sie zu einem Input motivieren und 
ihnen eine geeignete Funktion in dem Gesamtprozess zuordnen.“ Wielinga (2001) 
bezeichnet diesen Prozess als „horizontale Führung.“ Weiterhin finden sich Aussa-
gen zu Anforderungen auf einer individuell – personalen Ebene, die folgendermaßen 
beschrieben werden: „Wichtige förderliche Eigenschaften umfassen u. a. ein hohes 
Engagement und Motivationsvermögen, eine Neugier ‚über den Tellerrand zu schau-
en’, Managementerfahrungen, eine hohe Integrations- und Kommunikationsfähigkeit, 
eine hohe Glaubwürdigkeit, eine Wertschätzung von Andersdenkenden, eine Wirk-
samkeitsorientierung sowie eine emotionale Verbindung mit der Region“ (Ganzert et 
al., 2004, S. 54f).
Befunde und Aussagen zu Anforderungen von Tätigkeiten im Regionalmana-
gement werden von Bühler und Weber (2001) mit Befragungsergebnissen zu Anfor-
derungen im Regionalmanagement kontrastiert, die von Personen stammten, die der-
artige (Regionalmanagements)Dienstleistungen potentiell in Anspruch nehmen kön-
nen. Dabei wurden Akteure, die z. B. im Kontext des Programms Leader oder als 
Partner von Regionalentwicklern auftraten, befragt, welche Anforderungen aus deren 
Sicht für Regionalmanager typisch sind (Bühler, Weber, S. 54 ff und 62f). Daraus er-
gab sich ein ähnliches Bild wie bei den Selbstaussagen zu Anforderungen im Regio-
nalmanagement. Die benannten Dimensionen verteilten sich auf personale, soziale, 
Fach- und Methodenanforderungen. So zeigten sich für die soziale Ebene v. a. An-
sprüche im Interaktionsbereich mit Partnern, Gruppen und Organisationen sowie in 
der Umsetzung von Moderationen. Als Anforderung auf personaler Ebene wurden 
ebenso wie oben ausgeführt,  kognitive Elemente wie analytisches und vernetztes 
Denken als wichtig hervorgehoben. Anforderungen der fachlichen Ebene sollten als 
Politikkompetenz  sowie  Raum-  und  regionalwissenschaftliches  Wissen  vorliegen. 
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Hinsichtlich  der  Methodenkompetenz wurden Projektmanagement  inkl.  Evaluation, 
Fundraising und Förder- und Organisationsthematiken als wichtig benannt. Ebenso 
hierher gehörte die bereits ausgeführte Prozess-, Design-Kompetenz, die als „Anlage 
von  partizipativen  Entwicklungs-,  Planungs-  und  Beratungsprozessen,  … Prozes-
steuerung, Analysemethoden in der Bestandsaufnahme, Szenarien, Leitbildentwick-
lung, …“ aufgefasst werden kann (Bühler, Weber, 2001, S. 63). Nicht zuletzt zählt 
hierzu die individuelle Vermarktungskompetenz, in deren Umsetzung „Ideen, Produk-
te und Regionen positionieren und kommunizieren“ sollen und „Produkt-, Standort- 
und Regionalmarketing“ umzusetzen ist. Schließlich betrifft dies die so bezeichnete 
Wissenskompetenz, welche Anforderungen dahingehend beschreibt, Wissen zu er-
werben, aufzubereiten und zu managen bzw. weiterzuverteilen.
Zusätzlich, und dies geht entscheidend über die Selbstaussagen der Akteure 
hinaus, gaben die meisten der befragten Partner der Regionalberater an, dass es für 
die Akteure wichtig sei, sich in der Region auszukennen, über „Raum – und (regiona-
le) Politikkompetenz“ zu verfügen und hohe Akzeptanz in der Region zu besitzen. Zur 
Verortung der Regionalmanager wurde vom überwiegenden Teil der Befragten ange-
geben, dass eine Unabhängigkeit von bestehenden Strukturen von hervorragender 
Wichtigkeit sei.
2.4.4. Ableitung von Anforderungsdimensionen im Regionalmanagement - 
Zusammenfassung
Insgesamt lässt sich auch hier das Bild bestätigen, welches Anforderungsdimensio-
nen für Intermediäre auf vier Kategorien – auf sozialer, personaler, fachlicher und 
methodischer Ebene – verortet. Auch für Akteure im Regionalmanagement erweist 
sich eine derartige heuristische Gliederung als ertragreich.
Zu den Anforderungen hinsichtlich der sozialen Ebene gehören Kontakt-, Kom-
munikations-  und Interaktionsfähigkeiten sowie  die  Fähigkeit  zum „Dialogmanage-
ment“ (Grimm, 2004, S. 172) und nicht zuletzt zum Verhandlungsgeschick. Ebenso 
gehört hierzu die Kategorie des Austausch- und  Interessensmanagements, bei dem 
Interessenvermittlung und –bündelung sowie  deren Ausgleich und die  zugehörige 
Konsensbildung eine zentrale Rolle spielen. Zusätzlich im Zusammenhang stehen 
Anforderungen für Beratung und die Gestaltung kommunikativer Zusammenhänge 
sowie zur Moderation und Konfliktregelung.
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Demgegenüber beziehen sich die Anforderungen für den personalen Bereich 
auf (Selbst)Marketingfähigkeiten und Fähigkeiten im kognitiven Bereich. Zum Letzt-
genannten gehören Anforderungen für analytisches und vernetztes Denken sowie 
zum ganzheitlichen Problemlösen. Dieser Dimension zugehörig sind Anforderungen 
zum individuellen Selbstmanagement und zur Selbstorganisation. Ebenfalls auf diese 
individuelle Ebene beziehen sich Anforderungen, sich in der Region auszukennen 
bzw. über Raum – und (regionale) Politikkompetenz zu verfügen und hohe Akzeptanz 
in der Region zu besitzen. Anforderungen dieser Ebene können auch teilweise der 
Kategorie  fachliche  Anforderungen  zugerechnet  werden.  Das  betrifft  notwendiges 
Wissen zu regionalökonomischen Zusammenhängen bzw. zu generellen regionalen 
Entwicklungstrends und -richtungen.  Ebenso ist  Wissen zu Förder-  und Finanzie-
rungsmöglichkeiten  sowie  zu  regionalen  Programmen  und  Projekten  erforderlich. 
Umfassendes fachlich-theoretisches Wissen ist deshalb notwendig, damit Personen 
im Bereich des Regionalmanagements über eine Grundlage zur Bewertung von In-
strumenten, Planungen und Konzepten verfügen.
Zur sehr umfangreichen methodischen Ebene lassen sich v. a. Anforderungen 
im Bereich regionalen Prozessmanagements sowie zu strategischer und Ressour-
cenplanung aufführen. Dazu gehört auch eine Prozess-Design-Kompetenz, d. h. die 
Fähigkeit Prozesse in Gang zu setzen und zu begleiten. Ebenso sind Beraterqualitä-
ten und -qualifikationen aufzuführen. Nicht unerheblich in diesem Kontext sind Anfor-
derungen, welche die Ebene des „Trendscouting“ (Bühler, Weber, S. 44) betreffen. 
Damit ist eine  individuelle Befähigung umschrieben, dass Intermediäre fähig sind, in-
novative Entwicklungen zu erkennen und für ihre Zwecke zu nutzen.
Weiterhin betrifft dies Fähigkeiten und Kenntnisse im Managementbereich sowie eine 
so bezeichnete Netzwerkkompetenz. Anforderungen, die der personell - individuellen 
Ebene zugeordnet werden könnten, betreffen Möglichkeiten zur Komplexitätsredukti-
on sowie Analysefähigkeiten. Nicht zuletzt – verbunden mit dem Bereich der Bereit-
stellung und Bearbeitung und Verteilung von Informationen – gehören hierzu Fähig-
keiten im Informationsmanagement und Informationstransfer.
Abschließend lässt sich für diesen Bereich ein Bedarf an Fähigkeiten und Wissen für 
den Bereich der Evaluation und Moderation und zum Fundraising darstellen.
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Zusammenfassend zum Kapitel, welches Auskunft zu existierenden Anforderungen 
im Regionalmanagement vermittelt, werden die erhaltenen Resultate nochmals tabel-
larisch zusammengefasst:
Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Fachlich -regionalökonomische Zusammenhänge und generelle re-




-Wissen = gesellschaftliche Bedingungen, Institutionen, 
Lebenswelt,
- Berufserfahrung und regionale Akzeptanz, Glaubwürdig-
keit
Methodisch -Projektmanagement (hierzu Prozess- und Design-Kompe-
tenz z.B. Prozessplanung und Steuerung)
-Prozessberatung und -management (Prozessinitiierung, 
-gestaltung und -kontrolle)
-Informations- und Wissensmanagement, -transfer (individu-
elle Fähigkeit Informationen erhalten, aufbereiten, verar-
beiten weitergeben)
- Management und Organisation
- Moderation und Mediation
-Evaluation, Fundraising
Personal -Reflexions- und Interpretationskompetenz (kognitive 
Grundlagen = Wahrnehmung, Denken, Problemlösen in 
Bezug auf Kontext, Akteure, Themen und lokal- regionale 
Probleme) dazu auch:
-kognitive Fähigkeiten (Komplexitätsreduktion und Analyse-
fähigkeiten) und komplexes Problemlösen.
-Feldkenntnisse, -kompetenz und situationsanalytische 
Fähigkeiten
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Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
-Flexibilität
-professionelle Haltung (z. B.: Geduld, Selbst- und Fremd-
hinterfragen, Gegensätze einbeziehen, Andersdenkende 
akzeptieren, …)
-(Selbst)Marketingfähigkeiten (individuelles Sichtbarwerden) 
und Sozialmarketing, Vermarktungskompetenz
-Innovationsausrichtung und Impulsgeberfunktion, Trends-
couting“ (individuelle Befähigung Erkennen innovativer 
Entwicklungen), Kreativität
-individuelles Selbstmanagement und -steuerung
-Motivation und Aktivierung, Engagement
Sozial -„Netzwerkkompetenz“ und -moderation
-Kontakt- und Kommunikationsfähigkeit, Kontaktfreudigkeit
-Koordination, Kooperations- und Teamfähigkeiten, Koaliti-
onsbildung
-Konfliktfähigkeit und Vermittlung
-Ressourcenaktivierung (v. a. personal)
-„Dialogmanagement“
-Vernetzung (Kontaktsetzung, Vermittlung), Fähigkeit Inte-
gration
-Verhandlungen und Verhandlungsgeschick 
Abb. 9: Gesamtübersicht zu Anforderungen im Regionalmanagement
2.5. Erkenntnisse zu Intermediären in Forschungsarbeiten zum Dritten Sek-
tor
Nach einer Prüfung dazu, welche Bezüge zur Gemeinwesenarbeit und zum Regio-
nalmanagement für die Darstellung intermediärer Tätigkeit nutzbar sind, sollen ähnli-
che Analysen auch für den Bereich des Dritten Sektors angestellt werden. Auch hier 
besteht die Absicht darin, Befunde zu referieren, die ein vertieftes Verständnis von in-
termediären Tätigkeiten und deren Anforderungen ermöglichen. Die Forschungsar-
beiten zum Dritten Sektor sind insofern eine wichtige Quelle von Anforderungsaussa-
gen, da genau in diesem Bereich der Gesellschaft intermediäres Handeln verortet ist. 
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Somit konstituiert der Dritte Sektor die wichtigsten Rahmenbedingungen intermedi-
ären Handelns (Wöllert in Knoll, 2006).
2.5.1. Einordnung und Rahmenbedingungen des Dritten Sektors und von 
intermediären Tätigkeiten
Darstellungen zum Intermediär innerhalb der Forschungen zum Dritten Sektor veror-
ten intermediäre Akteure, Instanzen und Organisationen innerhalb eines zwischen 
Staat und Markt befindlichen, intermediären Bereiches. Tätigkeiten innerhalb dieses 
Sektors vollziehen sich dabei in einem Spannungsfeld, das durch marktliche auf der 
einen und hierarchische Orientierungen auf der anderen Seite gebildet wird (Wöllert 
in Knoll, 2006). Aussagen zum individuellen Intermediär finden sich innerhalb dieses 
Bereiches nur im begrenzten Umfang. Insofern besteht die Absicht der nachfolgen-
den Ausführungen v. a. darin, Rahmenbedingungen individueller intermediärer Tätig-
keit zu skizzieren und allgemeine Aussagen zur Intermediarität abzuleiten.
Nachfolgend wird kurz auf Vorstellungen zum Unterschied zwischen der Theo-
rie des Dritten Sektors und derjenigen zum Welfare-Mix – die ähnliche Phänomene 
untersuchen und beschreiben – eingegangen. Während die Forschungen zum Dritten 
Sektor eher von einer statischen Verortung der einzelnen Strukturelemente ausge-
hen, wird es im Rahmen von Ansätzen, die an der Welfare-Theorie oder dem Welfa-
re-Mix ausgerichtet sind, eher möglich dynamische Zuordnungen intermediärer Tätig-
keit oder entsprechender Organisationen zu realisieren (Wöllert, in Knoll, 2006).
Der Dritte oder intermediäre Sektor wird v. a. durch Abgrenzung definiert. Da-
mit gehört dieser Bereich weder der staatlichen noch der marktorientierten Sphäre an 
und muss gegenüber diesen beiden Bezugssystemen positioniert werden. „Dement-
sprechend wird er im wesentlichen residual definiert. Er umfasst damit Institutionen, 
die eindeutig weder dem Staat noch dem Markt zuzuordnen sind“ (Backhaus-Maul & 
Olk, 1992, S. 95). Der intermediäre Bereich existiert dabei als Konfiguration von Ni-
schen, die sich vom Staat einerseits und Markt andererseits abheben lassen (Seibel, 
1994).
Die Forschungsarbeiten zum Dritten Sektor bzw. zum Welfare-Mix rücken un-
terschiedlichste intermediäre Organisationen sowie Akteure und die Formen deren 
Zusammenschlüsse in den Betrachtungsmittelpunkt. So werden Netzwerke ebenso 
wie (Wohlfahrts-)verbände, Träger, Initiativen, Vereine, Parteien und Kirchen genau-
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so wie Genossenschaften und Stiftungen als organisationale Rahmensetzungen un-
tersucht (Seibel, 1994). Hochgradig problematisch erweist sich die Tatsache, dass 
damit  Organisationen  unterschiedlichster  Herkunft,  Größe  und  mit  extrem abwei-
chenden Zielsetzungen als konstitutiv Gemeinsames aufgefasst werden.
Der Dritte Sektor, der oft mit dem intermediären Sektor gleichgesetzt wird oder 
gegenüber diesem keine korrekte Abgrenzung erfährt, wird bei Simsa (2001, S. 111) 
in folgender Weise beschrieben: Er ist der „... ‚missing link’, die Kopplungsinstanz, 
die Markt, Staat bzw. soziale Gemeinschaft zusammenhält, der ‚soziale Kitt’ auf des-
sen integrierende Wirkung Markt, Staat und Gemeinschaft auch in der zweiten Mo-
derne angewiesen sein werden ….“ Eine solche uneindeutige Definition verdeutlicht 
die Schwierigkeit einer präzisen Positionierung und Abgrenzung des Dritten Sektors. 
Die aufgeführte Definition und deren Aussagebereich könnten genauso intermediäre 
Akteure und v. a. Organisationen oder weitere, terminologisch ähnliche, gleichartige 
Begriffe und Konzepte, z. B. Nonprofit- oder Freiwilligenorganisationen beschreiben.
2.5.2. Handlungslogiken im Dritten bzw. intermediären Sektor
Wichtige Beiträge zur Erforschung intermediärer Tätigkeiten verspricht einen Blick 
darauf, welche Handlungslogiken für Organisationen im Dritten Sektor dominierend 
sind. Da diese, bei aller theoretischen Uneinigkeit  (Backhaus-Maul und Olk, 1992 
oder Priller,  1999) ob eigene, intermediäre Logiken überhaupt existieren, geeignet 
sind, die Besonderheiten intermädiären Agierens zu verdeutlichen, werden sie in re-
lativ ausführlicher Form diskutiert. Der Begriff der Handlungslogik steht nach Neuber-
ger (1995, S. 44 ff.) für eine Beschreibung von „Korridoren des Handelns“ bzw. von 
dessen „Funktionsprinzipien, Wirkmechanismen oder inneren Gesetzmäßigkeiten“.
Einerseits scheinen Aussagen dazu, dass keine intermediären Eigenlogiken 
existieren, nicht stichhaltig. Eine ausschließliche Verhaltensausrichtung von interme-
diären Organisationen an Prinzipien ihrer Referenzsysteme würde zu einer völligen 
Beliebigkeit intermediären Arbeitens führen. Andererseits können gerade Darstellun-
gen zu Handlungslogiken intermediärer Organisationen entscheidende Hinweise zum 
Aktivitätsrahmen individueller  intermediärer  Aktivität  vermitteln.  Nicht  zuletzt  ist  es 
möglich, aus den aufgeführten Orientierungen Hinweise zu Anforderungsdimensio-
nen intermediären Handelns zu gewinnen.
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Von Backhaus-Maul und Olk (1992) wird auf diese Thematik der Handlungslo-
giken von Dritte-Sektor-Organisationen eingegangen. Von den Autoren wird der Exis-
tenz von eigenen, intermediären Handlungslogiken widersprochen. Ihre Auffassung 
bezieht  sich  darauf,  dass  intermediäre  Tätigkeit  weniger  auf  eigenen,  inhärenten 
Handlungslogiken beruht, sondern auf diejenigen der angrenzenden Bereiche Markt, 
Staat und informelle Sphäre, nämlich „Wettbewerb, Hierarchie und Solidarität“ (eben-
da, 1992, S. 106) Bezug nimmt.
In ähnlicher Weise argumentiert Priller (1999), der zudem die hohen Schwie-
rigkeiten benennt, die sich z. B. bei der Abgrenzung der Gesellschaftsbereiche von 
Staat und Markt ergeben. Er stellt dar, dass zwischen diesen Sektoren eher fluide 
und veränderbare Grenzziehungen vorliegen. Zu den zugehörigen Logiken führt er 
aus, dass die Sphäre des Marktes v. a. durch die Logik der Koordination von Angebot 
und Nachfrage sowie von Produktion und zum Austausch von privaten Gütern ge-
prägt ist. Demgegenüber stellt er die Handlungsmaximen im staatlichen Bereich, zu 
dessen vorrangiger Logik es gehört, öffentliche Güter zu schaffen und zu verteilen. 
Durch ihn wird allerdings angenommen, dass auch spezielle Handlungslogiken in der 
dritten Sphäre, derjenigen von Gemeinschaften oder Haushalten (Priller, 1999) exis-
tieren. Auch Evers (1990) geht von deren Existenz aus und benennt sie als die Logik 
der informellen Alltagswelt von Gemeinschaften und Individuen. Deren Zielsetzung 
besteht gemäß Evers (ebenda) darin, personale Güter und Dienstleistungen aufzube-
reiten sowie Beziehungs- und soziale Bedürfnisse abzudecken.
Zu dieser Thematik wird von Backhaus-Maul und Olk (1992, S. 95 f.), welche 
die Existenz intermediärer Handlungslogiken sehr kritisch beurteilt haben, Reichard 
(1988) zitiert,  der eine Übersicht zu derartigen Orientierungen vorgestellt  hat.  Die 
durch den Autor angenommenen Rahmensetzungen intermediären Handelns werden 
anschließend aufgeführt und kurz erläutert. Relativierend muss zur Gültigkeit dieser 
Darstellung  angemerkt  werden,  dass  die  dargestellten  Punkte  auf  theoretischem 
Wege abgeleitet wurden. Empirische Stützungen dazu stehen aus.
Als erste Handlungslogik bzw. normative Grundlage intermediärer Arbeit sind Autono-
mie des Handelns und relative Unabhängigkeit der Tätigkeit von besonderer Wichtig-
keit. In deren Umsetzung muss v. a. eine starke Anbindung oder Näherung der inter-
mediären  Organisationen  gegenüber  benachbarten  Systembereichen  vermieden 
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werden. Dies erbringt den Anspruch, dass eine angemessene Distanz zu den jeweili-
gen Referenzsystemen gehalten werden muss. Von Backhaus-Maul, Olk (1992, S. 
108) wird erfolgreiches Agieren im intermediären und Dritten Sektor daran gebunden, 
„... auf welche Weise es ihnen gelingt, sich gegenüber den Anpassungszwängen von 
Wettbewerb, Professionalität und öffentlicher Kontrolle relativ unabhängig zu halten.“
Zur Verdeutlichung der Wichtigkeit dieser Distanz und Autonomie von Interme-
diären soll auf Termini der Gestalttherapie zurückgegriffen werden. Dort würde man 
das diese Eigenständigkeit der Akteure auch mit dem Begriff der Konfluenzvermei-
dung (Blankertz, Doubrawa, 2005) von Intermediären bezeichnen. Im Rahmen des 
dahinter stehenden gestalttheoretischen Konzeptes wird davon ausgegangen, dass 
bei  Konfluenzvermeidung  intersubjektive  Abgrenzungen  gewahrt  bleiben  und  ein 
überstarkes Einswerden mit Interaktionspartnern und -instanzen vermieden werden 
muss.  Der  Gegensatz  Konfluenz  liegt  dann  vor,  wenn  sich  der  Intermediär  aus-
schließlich an den Erwartungen Anderer orientieren würde. Auch wenn es dadurch 
möglich werden kann, mögliche Konflikte zu vermeiden oder zu reduzieren, würde 
dies die  Differenzierung und Prägnanz der  Intermediärposition verwischen.  Die in 
diesem Zusammenhang von Backhaus-Maul und Olk (1992) geforderte Ferne zu den 
beiden anderen Gesellschaftsbereichen Staat und Markt ist  allerdings nur bedingt 
einzuhalten. Gerade intermediäre Organisationen sind oft von Zuwendungen aus die-
sen beiden Bereichen abhängig. Die Anforderung an intermediäre Akteure, die sich 
aus dieser Handlungslogik ergibt, kann als Unabhängigkeit und Autonomie im Han-
deln angegeben werden. Insgesamt zielt die Umsetzung dieser Handlungslogik dar-
auf ab, ein angemessenes Maß zwischen Distanz und Nähe zu den jeweiligen Be-
zugssystemen und institutionen zu entwickeln.
Weiterhin wird davon ausgegangen, dass im Dritten Sektor eine hohe Orientie-
rung an Sachzielen vorliegt. Eine anderseits existierende Verwertungslogik, die im 
Zusammenhang mit Dimensionen wie „Preis, Ersetzbarkeit, Verfügbarkeit, …“ steht 
(Neuberger, 1995, S. 46), ist hierbei von geringerer Bedeutung. Badelt (1997, S. 7) 
führt dazu folgendes aus: „NPOs verfolgen primär Sachziele und unterscheiden sich 
dabei von gewinnorientierten Unternehmen, die Formalziele – insbesondere jenes 
der Gewinnmaximierung – zu erreichen trachten.“ Direkte Tätigkeitsanforderungen 
lassen sich hieraus kaum ableiten.
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Zusätzlich zu den genannten Handlungslogiken existiert eine starke Dominanz 
von und Orientierung an Informalität. Diese Informalität, diese Orientierung an Ver-
ständigungs- und Aushandlungsprozessen dominiert gegenüber präzisen Regeln und 
Regulierungen. Damit ist es kaum möglich, tatsächliche Macht- und Einflussverteilun-
gen anhand formeller Festlegungen zu bestimmen. Diese Orientierung an Offenheit 
und Flexibilität an gering formalisierten Arten der Zusammenarbeit als handlungslei-
tenden Prinzipien führt aber auf der anderen Seite zu Gefährdungen der intermedi-
ären Positionen.  Infolge der latent möglichen Infragestellung von Strukturierungen 
und Normen existieren eine erhöhte Ambivalenz, Unsicherheit  und Anforderungen 
zur Offenheit und Akzeptanz multioptionaler Situationen. Einflussfaktoren darauf, lie-
gen als „soziale Differenzierungen … gemäß Rang, Status, Qualifikation, Geschlecht, 
Alter, Nationalität, Einkommen usw.“ (Neuberger, 1995, S. 46) vor. Eine zu dieser In-
formalität gehörende Überlegung wird auch von Kirchhöfer (2004a, S. 118f) heraus-
gearbeitet: „Offenheit gegenüber Akteuren und Aufgaben und der Verzicht auf feste 
Zuordnung von Struktur und Funktion (Multifunktionalität) ...“ In ähnlicher Weise wird 
durch diesen Autor die Dimension der Fluidität genutzt,  um Veränderbarkeit,  dass 
heißt die Bereitschaft eingegangene Strukturen wieder aufzugeben, zu beschreiben. 
Anforderungsdimensionen, die sich hieraus ergeben, können auf der Ebene von To-
leranz im allgemeinen und Ambiguitätstoleranz im speziellen Fall angegeben werden.
Im Hinblick auf normative Rahmungen des intermediären Sektors sind solidari-
sche Grundorientierungen, bei denen Gegenseitigkeit in Hilfegewähren und -empfan-
gen zu den zentralen Werten gehören, von Wichtigkeit. Derartige solidarische Hand-
lungsausrichtungen bewirken auch Prozesse von Spezialisierung, Koordination und 
Interaktion sowie von gegenseitiger Entwicklungsunterstützung und Lernen. Der dies-
bezügliche Funktionsmodus wird auch von Rifkin benannt, der dies folgendermaßen 
beschreibt:  „Im Gegensatz  dazu kommt es im Dritten Sektor  auf  die  Entwicklung 
menschlicher Beziehungen, auf Einfühlungsvermögen, Solidarität und Verantwortung 
an …“ (Rifkin, 2001, S. 218). Eine Anforderungsdimension, die mit dieser Handlungs-
logik in Verbindung steht, kann als Empathie und Sensitivität bezeichnet werden.
Weiterhin liegt eine Orientierung an direkten Austauschverhältnissen vor. Da-
bei werden Handlungen nur im geringen Umfang an Zwischeninstanzen ausgerichtet 
- es dominieren eher direkte, unmittelbare Kontakt- und Tätigkeitsorientierungen so-
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wie Problemlösungen. Auch dies kann kaum als Hinweis auf eine spezielle Hand-
lungsanforderung für Intermediäre genutzt werden.
Neben den bislang genannten Handlungslogiken nach Reichard (1988) wird 
bei Backhaus-Maul und Mutz (2004) auf die Thematik von unterschiedlichen Hand-
lungslogiken und daraus resultierenden Orientierungsdivergenzen und Problemstel-
lungen eingegangen. Diese Autoren stellen dar, dass im Bereich des Staates hierar-
chische Orientierungen dominieren. Derartige Handlungsleitlinien sind an wiederholte 
und routinierte Prozesse gebunden. Solche Orientierungen wiederum werden v. a. 
dann  problematisch,  wenn  Unbekanntes  in  Handlungsvollzüge  integriert  werden 
muss. Deren Lösung bedarf dann anders ausgerichteter Logiken zur Problembewälti-
gung. Intermediäre können hierzu wichtige Beiträge leisten, indem sie über ihre Kom-
petenzen und Fähigkeiten im Bereich von Innovativität und Kreativität andere Sicht-
weisen einbringen.
In Absetzung davon ist der Handlungsmodus des Marktes an Kriterien von An-
gebot und Nachfrage sowie an Preisaspekten ausgerichtet. Die Funktionalität dieser 
Orientierung ist dann beeinträchtigt, wenn öffentliche Güter unter solchen Rahmen-
bedingungen produziert, verteilt oder genutzt werden müssen. Die damit im Zusam-
menhang stehenden Problematiken werden unter den Thematiken von Staats- und 
Marktversagens an anderer Stelle dargestellt.  Die hierzu wichtigen Anforderungen 
verorten sich in den Bereichen sozialer Kompetenzen. Besonders zugehörend sind 
hierbei Ausprägungen von Eigenschaften auf den Ebenen von Kommunikation und 
Interaktion.
Der für die informelle Sphäre bzw. für familial  organisierte Vergemeinschaf-
tungsformen wirksame Handlungsmodus liegt als „solidarische Reziprozität“ vor. Eine 
derartig werte- und austauschtheoretische Orientierung ist insofern problematisch, da 
die Zahl der Profiteure einer solchen Handlungsgrundlage generell als eingeschränkt 
und schlecht erweiterbar einzuschätzen ist. Deshalb handelt es sich um eine Orien-
tierung, die nur für begrenzte Interaktionszusammenhänge Wirksamkeit besitzt.
Die Berücksichtigung von intermediären Handlungslogiken lässt ein Problem 
für entsprechende Akteure erkennen. Demnach ist es für diese oftmals notwendig, 
gleichzeitig oder nacheinander die unterschiedliche Logiken und Interessen ihrer Re-
ferenzsysteme zu berücksichtigen. Das bedeutet, dass neben den genuin intermedi-
ären Logiken, die oben skizziert wurden, weitere Referenzlogiken aus benachbarten 
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System- und Interaktionsbereichen wirksam sind oder der Berücksichtigung bedür-
fen. Die daraus entstehenden Situationen haben oft den Charakter tätigkeitsimma-
nenter Dilemmazustände. Das Umgehen mit derartigen Dilemmata erfordert von den 
Intermediären auf der Anforderungsebene eine hohe Offenheit,  die Akzeptanz von 
abweichenden Standpunkten aber auch Kreativität und Ambiguitätstoleranz.
2.5.3. Funktionen und Aufgaben von intermediären Organisationen
Tätigkeiten im Dritten Sektor werden oft von intermediären (Organisationen) erbracht. 
Deshalb werden hier Aussagen zur Analyse und Besonderheiten von organisational 
verankerter Tätigkeit im intermediären oder Dritten Sektor aufgeführt, um damit wei-
tere  Möglichkeiten zur Beschreibung des Forschungsfeldes zu vermitteln.
Das erste Funktions- und Aufgabenfeld existiert als Sektor gesellschaftlicher 
Vermittlung, welche durch Intermediäre geleistet werden kann. Aussagen finden sich 
dazu bei Evers (1991) und Simsa (2001). Ebenso führt Selle (1991, S. 35) zu dieser 
Thematik aus, dass intermediäre Organisationen gesellschaftliche Bereiche als "Mit-
telinstanz"  verknüpfen.  Eine  daraus  ableitbare  Anforderungsbeschreibung  würde 
dann definieren, dass sie Vermittlungen zwischen verschiedenen gesellschaftlichen 
Sphären herstellen oder wahrnehmen. Diese Sphären können als Staaten und ge-
sellschaftliche Organisationen oder "formell" organisierte Sphären und "informelle All-
tagswelten" von Gemeinschaften und Individuen" vorliegen (Evers, 1991, S. 221). In 
ähnlicher Richtung argumentiert Kirchhöfer (2004), in dessen Intermediärsdefinition 
der vermittelnde Aspekt derartiger Tätigkeiten hervorgehoben wird. Der Begriff der 
Vermittlung steht dabei für einen Kanon von Aktivitäten, zu dessen Teilbereichen das 
in Kontakt bringen von Personen, Partnern und Organisationen, das Ausloten von ge-
meinsamen Standpunkten und Interessen sowie das Ermöglichen von Kontakt, Inter-
aktion und gemeinsamer Arbeit und Problemlösung gehören.
Die Ableitung dieses Funktionsclusters lässt  sich letztlich auf Darstellungen 
von J. Habermas (vgl. ebenda, 1981, S. 229 f.) zurückführen, der die „Entkoppelung 
von System und Lebenswelt ...“  als Problematik hervorgehoben hat. Die Überwin-
dung dieser Entkopplung, dieser Vermittlungsleistungen können auf einer vertikalen 
Ebene, d. h. als Vermittlung zwischen der Mikrosphäre des informellen Systems und 
der übergeordneten Makrosphäre und auf horizontaler Ebene, innerhalb derer die 
Regulierung und Überwachung innerhalb eines Teilsegmentes zu leisten ist, ablau-
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fen. Ebenso kann sich die horizontale Vermittlung als In-Beziehung-Setzen von hori-
zontal angesiedelten Teilsegmenten untereinander vollziehen (Weinert, 1999).
Innerhalb eines zweiten Funktionsbereiches haben intermediäre Organisatio-
nen bzw. Akteure der intermediären Ebene die Möglichkeit als Akteur zu fungieren, 
durch den gemeinsame Interessen von verschiedenen Organisationen und Interes-
sensvertretern zusammengefasst werden. Damit wird es möglich, Partikularinteres-
sen konzertiert  zusammenzufassen und zu vertreten und die Schaffung durchset-
zungsfähiger Akteursallianzen zu realisieren (Thomas, 2005, S. 26). Ein Vorzug dafür 
liegt dabei in einer höheren Wirkungsmächtigkeit einer solcherart aggregierten Inter-
essenvertretung. Über den Aspekt der Vermittlung hinaus bezieht sich dies darauf, 
dass ein gemeinsames Auftreten für die Artikulation und Durchsetzung von Interes-
sen wichtig ist. Als Beispiel für derart agierende intermediäre Instanzen werden von 
Niedermayer (1996) Kirchen benannt, die „das verbindende Gesamtinteresse“ in den 
Mittelpunkt stellen (ebenda, S. 159). Ebenfalls durch Niedermayer wird auf Folgen-
des eingegangen:  „…Parteien,  Bewegungen,  Verbände und Kirchen stellen dabei 
Opportunitätsstrukturen  für  interessengeleitete  Partizipationsaktivitäten  der  Bürger 
bereit, während die Artikulation von Bürgerinteressen durch die Medien auf mittelba-
rem Wege erfolgt“ (ebenda, S. 157). Auch Weinert (1995) geht auf diese gemeinsa-
me Interessenvertretung durch intermediäre Akteurskonfigurationen ein. „Intermedi-
äre Organisationen erfüllen wesentliche Funktionen im politischen System, vor allem 
diejenige der Interessenbündelung und -integration nach innen (gegenüber ihrer Kli-
entel) sowie der Interessenvertretung nach außen. So müssen z. B. die verschiede-
nen Industrie- und Handelskammern intern die verschiedensten Wirtschaftsinteres-
sen aufeinander abstimmen, um so nach außen als das Organ der Wirtschaft auftre-
ten zu können“ (ebenda, S. 241).
Eine dritte Funktion existiert auf einer kommunikativen Ebene, wozu Sachver-
halte im Rahmen von Kommunikationsermöglichung und -ausgestaltung gerechnet 
werden können. In einer Zuspitzung dieser Aktivitäten ist auch auf eine Zunahme von 
überregional  und  transnational  orientierten  Aktivitäten  zu  verweisen,  welche  die 
Chance bietet,  eine  „neue Qualität  (Anmerkung:  des)  Austausches zwischen ver-
schiedenen nationalen Arenen“ (Simsa, 2001; S. 113) zu erreichen.
Eine vierte Funktionalität für intermediäre Organisationen besteht in deren Rol-
le als Sinnstiftungsinstanzen bzw. als Unterstützung im Zusammenhang mit gesell-
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schaftlichen  Orientierungsphänomenen  (siehe  1.3.).  Durch  Berger  und  Luckmann 
(1995) werden dazu umfassende Darstellungen entwickelt. Als einen zentralen Pro-
blembereich arbeiten die Autoren die Gefahr von Sinnverlusten auf der Ebene des In-
dividuums und derjenigen von aggregierten gesellschaftlichen Strukturen heraus, die 
infolge  von  relativistischen  Standpunktsetzungen,  des  Verlustes  von  Werte-  und 
Handlungskohärenz sowie von Entfremdungsphänomenen und sektoralen Normauto-
nomien in den Vordergrund treten. Demgegenüber werden intermediäre Organisatio-
nen als Sinnstiftungsinstanzen wirksam. „Diese Organisationen wirken sinnstiftend 
und sinnstützend in der Lebensführung von einzelnen und im Zusammenhalt von Le-
bensgemeinschaften“ (ebenda, S. 62).
2.5.4. Ableitung von  Anforderungsdimensionen aus  der  Forschung zum 
Dritten Sektor - Zusammenfassung
Die Ebene personaler Anforderungen enthält die Kategorien von Unabhängigkeit und 
Autonomie, die ein Intermediär einbringen muss, um Akzeptanz und Wirksamkeit her-
beizuführen. Ebenso sind innerhalb dieser Dimension Aspekte wie Offenheit, Kreati-
vität und (Ambiguitäts)toleranz von Wichtigkeit. Nicht zuletzt gehört hierzu die Fähig-
keit und Bereitschaft zum wertebasierten, solidarischen Handeln.
Anforderungen im Bereich sozialer Kompetenzen existieren für die Fähigkeiten 
zu Empathie und Sensitivität sowie ausgeprägten Fähigkeiten im Bereich von Grup-
pen- und Teamarbeit. Weiterhin gehören hierzu die Anforderungen für den Bereich 
von Kontaktarbeit, Kommunikation und Interaktion. Ebenso sind für diesen Sektor die 
Anforderungen zu Vermittlung, In Beziehung setzen und Ausgleich von Personen, In-
teressen und Standpunkte hervorzuheben. Der Abschluss der sozialen Anforderun-
gen wird von Fähigkeiten im Bereich von Interessenbündelung und -integration sowie 
zur gemeinsamen Interessenvertretung und Sinnstiftung gebildet.
Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Personal - Unabhängigkeit und Autonomie
- Offenheit, Kreativität
- (Ambiguitäts)toleranz
- wertebasiertes, solidarisches Handeln
- Empathie und Sensitivität
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Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Sozial 
- Kommunikation





-  Interessenbündelung und -integration sowie 
gemeinsame Interessenvertretung
- Sinnstiftung
Abb. 10: Anforderungen aus der 3. Sektor Forschung 
2.6. Nutzung von Erkenntnissen aus der Minoritätenforschung
2.6.1. Zusammenhänge zwischen Intermediären und Minoritäten
Im Folgenden werden Befunde und Konzepte zur psychologischen Minoritätenfor-
schung referiert. Dies geschieht aus dem schon vorab dargestellten Grund, dass der 
Kanon gesicherten Wissens zur Intermediärstätigkeit und deren Anforderungen als 
unzureichend einzuschätzen ist. Deshalb wird auch hier - unter Nutzung der Erkennt-
nisse aus einem strukturähnlichen Feld - versucht, gesicherte Wissensbestände zu 
nutzen.
Dazu ist vorab eine Prüfung notwendig, inwieweit von einer Ähnlichkeit zwi-
schen Intermediären und minoritär agierenden Personen ausgegangen werden kann. 
Nach Darlegung von Aussagen zu vorhandenen Parallelen zwischen diesen beiden 
Forschungsfeldern wird ausgeführt, welche konkreten Erkenntnisse aus  Minoritäten-
untersuchungen für Intermediäre nutzbar sind.
Die postulierte Ähnlichkeit lässt sich an Folgendem zeigen. Ein zentrales Ele-
ment, welches sowohl Intermediäre als auch Minoritäten beschreibt, ist deren einge-
schränkte Zugriffsmöglichkeit auf strukturelle Macht. Für beide gilt, dass ihr Handeln 
und dessen Resultate nicht dadurch erklärbar werden, dass sie Macht oder Ressour-
cen einsetzen können, um ihre Ziele zu erreichen. Dieser Punkt sei explizit hervorge-
hoben.
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Position und Einfluss der hier betrachteten Minoritäten erklären sich aus gerin-
ger Machtverfügbarkeit und Verhaltenscharakteristika, keinesfalls aber aus Minorität 
infolge der Zugehörigkeit zu einer ethnischen oder kulturellen Minderheit. Deren Be-
schreibung, in Zuspitzung bezogen auf soziale Exklusion und kulturelle Marginalisie-
rung (Pankhurst, 2004), wird hier explizit  nicht verwendet. Soziale Gruppierungen, 
die mit einer derart abweichenden Minoritätenauffassung erfasst werden, können fol-
gendermaßen beschrieben werden.: „ ... a definition by Francesco Capotorti, which 
was presented to the United Nations in 1949. According to this definition those social 
groups in a national territory are regarded as minorities whose ethnic, religious and 
linguistic characteristics are different from other, dominant social groups and whose 
members strive to preserve their cultural, linguistic or religious identity” (Bohnet & 
Höher, 2004, S. vii).
Demgegenüber stehen die hier thematisierten Minoritäten nicht für die Katego-
rie von nationalen, ethnischen, linguistischen oder religiösen Minderheiten. Vielmehr 
handelt es sich um Akteure, die in numerisch geringer Anzahl auftreten, oft abwei-
chende Meinungen, Einstellungen oder Überzeugungen sowie Verhaltensmuster ver-
treten und dabei über geringe Macht und Ressourcenzugänge verfügen. 
Der Aspekt einer kaum ausgeprägten Macht und Machtverfügbarkeit oder im 
Sinne einer geringen positionalen Autorität von Minoritäten wird durch Definitionsan-
sätze gestützt, die z. B. in folgender Aussage zu Minoritäten erkennbar wird: „… they 
were in no position to put pressure on anyone to listen to them” (Crano, 1994, S. 17). 
Die damit zum Ausdruck gelangte Thematik „einer engeren Fassung des Machtbe-
griffs“ (Alt, 1996, S. 68) bzw. einer unilateralen Machtverfügbarkeit kann hier nicht 
vertieft diskutiert werden. Verwiesen sei allerdings darauf, dass das oben dargestellte 
Machtverständnis unzureichend ist, da es das Verhältnis von machtausübender und 
machtkonfrontierter Person in sehr einseitiger Form interpretiert.  Dieses Verhältnis 
wiederum  sollte  eher  durch  den  Begriff  der  „wechselseitigen  Äquivalenzstruktur“ 
(Weick in Neuberger, 1995, S.71) oder einer gegenseitigen Abhängigkeit von Perso-
nen mit hoher und geringerer Machtverfügbarkeit beschrieben werden. 
Zusammenfassend ist bis hierher festzustellen, dass zumindest zwei Sachver-
halte in der Konzeptualisierung von Minoritäten und Intermediären übereinstimmen. 
Dazu gehört auf der einen Seite die eingeschränkte Machtbasis der beiden Akteurs-
gruppen. Andererseits zeichnet beide Gruppen die geringe Zahl von Akteuren aus, 
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welche bei Minoritäten schon terminologisch vorgegeben ist. Auf die Dimension der 
quantitativen Unterlegenheit wird von Crano (1994), Doms (1984), Latane und Wolf 
(1981), Moscovici (1979 und 1994) sowie Moscovici und Personnaz (1980) einge-
gangen. Diese Besonderheit von Minoritäten ist auch für Intermediäre typisch, was 
z. B. an einer Definition von Kirchhöfer (2004, S. 95) gezeigt werden kann, der Inter-
mediäre als „individuelle (!) Akteure, die zwischen den verschiedenen Akteuren einer 
Region vermitteln und sie zur Kooperation bzw. Koordinierung anstiften sollen“ be-
zeichnet hat. 
Eine analoge Betrachtung von Minoritäten und Intermediären wird auch durch 
die folgende Übersicht gestützt, die Crano (1994, S. 25) zur Einordnung von Minoritä-
ten verwendet. Sowohl Intermediäre als auch Minoritäten finden in dieser Übersicht 
in der unteren, mittleren Spalte Zuordnung, da sie als zahlenmäßig geringe Gruppe 
weder über spezifische Expertise oder moralische Überlegenheit verfügen noch den 
Kategorien der völligen Außenseiter oder „Unberührbaren“ zugehörig sind. 
Number Status of the Influence Source
High Unknown Low
High Moral Majority Numeric Majority „Untouchables“ 
Low
Elites  or  Ex-
perts
Numeric Minority Outsiders or Outcasts
Abb. 11: Verortung Minoritäten hinsichtlich Anzahl und Status
Ebenso existiert der Anspruch, dass Minoritäten, um Wirksamkeit erreichen zu 
können, auf hinzugewonnene Verbündete angewiesen sind (Clark, 1994). Neben die-
sen verhaltenskorrelierten Aspekten sind auch kognitive Besonderheiten, die als Re-
sultat von Minoritäteneinflüssen eintreten, von Bedeutung. So konnte Nemeth (1994) 
zeigen, dass Minoritäten vorrangig divergentes Denken und kreative Problemlösepro-
zesse auslösen. Dieser Befund konnte in unterschiedlichen Studien und methodi-
schen Näherungen nachgewiesen werden. (Butera, Mugny, Legrenzi & Perez, 1996, 
de Dreu,  Beersma, 2001,  Maas & Volpato,  1994,  Moscovici,  1994,  Mucchi-Faina, 
1994). Insgesamt gehören die vorgenannten Punkte ebenso wie weitere Sachverhal-
te, wie z. B. der geringe Status von Minoritäten oder deren vorrangig kommunikati-
onsgestützte Wirkungsmöglichkeiten, zu Beschreibungsdimensionen, welche sowohl 
dem Handeln von Intermediären wie demjenigen von Minoritäten eigen sind.  
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Unter Vorgriff auf die empirischen Erhebungen des zweiten Teiles sind hier de-
finitorische Merkmale von Minoritäten mit Aussagen einer Expertendiskussion zu In-
termediären kontrastiert. Damit soll nochmals die hohe Nähe zwischen dem Interme-
diärskonzept und Ansätzen in der Minoritätenforschung belegt werden.
Minoritäten Intermediäre
Macht = keine oder kaum formale Macht, Mehrheit, positionale Autorität
 „… they were in no position to put pressure on 
anyone to listen to them.” (Crano, S. 17)
 „Und ich  denke  der  Intermediär  darf  nicht  mit 
Macht  agieren,  sondern  seine  Legitimation  ist 
eine Output Legitimation. Er erhält die Legitimati-
on durch den Erfolg seiner Arbeit im Nachhinein.“ 
(Interview – 2004 –1/1324) 
Unterstützung = hinzugewonnene Unterstützung und Verbündete 
 „The  acceptance  of  their  views  was  probably 
also facilitated by an increasing number of con-
verts over time.“ 
“…a majority viewpoint can be undermined and 
radically changed by a minority, who  … receive 
supporters from the majority …” (Zitate in Clark, 
D., S. 47 in Moscovici, 1994) 
„Aber  ich  legitimiere  mich  hinterher  dadurch, 
wenn die Probleme aufgenommen werden … Ich 
kann sie nur dadurch durchsetzen, wenn ich an-
dere  überzeugen  kann,  dass  das  wirklich  ein 
ernsthaftes  Problem  ist,  was  gelöst  werden 
muss.“ (Interview – 2004 –1/159)
Innovationsorientierung = Ausrichtung an abweichenden und neuartigen Ansätzen
 „ ... most innovations are proposed and propag-
ated by small groups ...“ (Moscovici, 1994, S. vii)
 „Ja. Also offen zu sein für Neues, für Anderes, 
auch für was, was man bisher noch nicht gehört 
hat.  …“ (Interview – 2004 –1/35)
Abb. 12: Gegenüberstellung Minoritäten und Intermediäre
Insgesamt scheint es angesichts der dargelegten Übereinstimmung zwischen Inter-
mediären und Minoritäten sinnvoll, Befunde aus dem theoretisch und empirisch um-
fangreich bearbeiteten Feld der Minoritätenforschung für den Bereich der Intermedi-
ärsbetrachtungen, zu nutzen. Bei Rückgriff auf ein derart umfangreich berücksichtig-
tes Theoriesystem inkl. dessen empirischer Prüfungen können Anregungen zu Anfor-
derungsbesonderheiten von Minoritäten und in einer Ableitung dazu auch zu Interme-
diären gewonnen werden.  Solcherart  gesicherte  Wissensbestände können zudem 
dazu beitragen, das theoretische Gerüst zur Intermediärsthematik weiter auszubau-
en.
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Weiterhin besteht die Absicht, Erkenntnisse zu erfolgreichen Verhaltensmus-
tern von Minoritäten zu nutzen, um daraus abzuleiten, welche spezifischen Formen 
der Selbstdarstellung, des Agierens im sozialen Raum und der praktischen Umset-
zung von Minoritätenverhalten den größten Ertrag versprechen. Die dabei erhaltenen 
Resultate  werden  nachfolgend  in  Anforderungsaussagen  zu  Intermediären  „über-
setzt“. In Hinführung zu diesen Anforderungsaussagen werden zuerst die Wirkungen 
minoritärer Akteure beschrieben.
2.6.2. Wirkungen von Minoritäten
Die Wirkungen von Minoritäten vollziehen sich auf den unterschiedlichsten Ebenen 
der Beeinflussung von Einstellungen, Werten, Verhaltensweisen und Emotionen. Zu 
derartigen Beeinflussungsprozessen werden Erkenntnisse dargestellt, die Einsichten 
in psychologische Prozesse vermitteln, welche das Agieren von Minoritäten und im 
anderen Sinne von Intermediären erfolgreich gestalten. 
Minoritäten bewirken Effekte, die sich grundlegend von majoritätsausgelösten 
Effekten unterscheiden. Einerseits stellen sie sichere Überzeugungen auf individuel-
ler und überindividueller Ebene in Frage. Dies führt zu Vergleichsprozessen und da-
mit  verbundenen kognitiven Aktivitäten sowie ggf.  zu kognitiven Konflikten, die zu 
normativen Änderungen bzw. Einstellungs-,  Wahrnehmungs- oder Verhaltensände-
rungen führen können. Minoritäten lösen einerseits Prozesse gerichteter kognitiver 
Aktivität aus oder: „They can induce motivated information processing strategies via 
ego involvement (Petty & Cacioppo, 1981), personal relevance (Trost, Maas, Kenn-
rick, 1992) and tendencies to defend a prior attitude …” (Chaiken, Giner-Sorolla, & 
Chen, 1996 in Erb & Bohner, 2001, S. 42) aus. Weiterhin können sie interne Validie-
rungsprozesse, Aktivitäten und ggf. Internalisierungen, bzw. Veränderungen auf der 
Einstellungs- und Werteebene (Martin & Hewstone, 2001) bewirken.
Neben der durch Minoritäten ausgelösten Steigerung kognitiver Aktivitäten so-
wie einer umfassenderen Informationsnutzung werden auch Kreativität  und „diver-
gentes Denken“ stimuliert (Nemeth, 1994, S. 6), was eine Voraussetzung dafür dar-
stellt, dass das Entdecken, die Entwicklung und das Ausprobieren neuer Denkwege 
erleichtert, die Nutzung neuer und besserer Problemlösungen unterstützt und gene-
rell höhere Erinnerungsleistungen in Gedächtnisexperimenten ausgelöst werden (Ne-
meth, 1994, S. 9). Wirkungen von Minoritäten reichen bis dahin, dass sie das Auftre-
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ten von Phänomenen im Zusammenhang mit  „Groupthink“ (Janis, 1982; de Dreu, 
Beersma, 2001, S. 272 f.), einer gruppenkohäsionsbedingten Fehlentscheidungsstra-
tegie  verhindern  können.  Andererseits  muss  hier  auch  darauf  verwiesen  werden, 
dass Minoritäten keinesfalls ausschließlich für Innovation, Fortschritt und positive so-
wie konstruktive Lösungen verantwortlich sein müssen, dass sie vielmehr progressi-
ve Lösungen herbeiführen oder verhindern können und dass sie sowohl imstande 
sind, negative oder konservative Lösungen zu blockieren als auch diese zu unterstüt-
zen (Levine & Karboo, 2001, S. 233, de Dreu, Beersma, 2001, S. 261 ff.).
Zum Abschluss dieser  Ausführungen sollen Minoritäteneinflüsse noch unter 
Prozessaspekten betrachtet werden. Dazu müssen Minoritäten, gegenüber Majori-
tätsgruppen, zuerst den von K. Lewin als kognitives Auftauen benannten Prozess-
schritt bewirken, als dessen Folge Orientierungsreaktionen ausgelöst sowie Aufmerk-
samkeit  und  Auseinandersetzung  mit  dem  Minderheitenstandpunkt  hervorgerufen 
werden. Eine derartig angestoßene Verarbeitung von abweichenden Standpunkten 
stellt auch im Bereich intermediärer Interventionen eine entscheidende Einflussebene 
dar.  In einem nächsten Schritt  erfolgt die eigentliche Intervention, die angestrebte 
Veränderung, die in einem dritten Schritt verfestigt und dauerhaft gestaltet werden 
muss. Das dargestellte „kognitive Auftauen“ bei den Vertretern des Majoritätsstand-
punkte bzw. bei den Partnern der Intermediäre realisiert sich v. a. deshalb, da schon 
bei einfachsten Wahrnehmungsprozessen niemals reine Informationsverarbeitungen 
ablaufen sondern stets idiosynkratische Interpretationen und Annahmen hinzutreten. 
Gerade dies bietet einen Ansatzpunkt für abweichende Standpunkte, die von Minori-
täten oder Intermediären in Diskurssysteme eingebracht werden.
Zusätzlich lassen sich Aussagen zu Lernprozessen treffen, die durch Minoritä-
ten ausgelöst werden. Dazu wurden von de Dreu und Beersma (2001) Lernprozesse 
unter Bezugnahme auf das Lernmodell von Argyris (Fatzer, 2005) untersucht. Dieses 
geht von der Existenz zweier Lernebenen, nämlich single-loop learning und double-
loop learning, aus. Der erstgenannte Lernmodus beschreibt Lernen als Umweltan-
passung, der zweite Fall hingegen Lernen als Umweltveränderung. Dabei liegt eine 
Voraussetzung in ablaufendem divergentem Denken. Dieses wiederum wird vorran-
gig durch Minoritäten ausgelöst (Nemeth, 1994; de Dreu, Beersma, 2001). Anhand 
des vertretenen  Analogieschlusses  zu  Minoritäten  und Intermediären kann  davon 
ausgegangen werden, dass Intermediäre unabhängiges und divergentes Denken so-
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wie „double loop learning“ befördern. Dieser Fakt gilt sowohl für das Lernen von Indi-
viduen als auch dasjenige von Gruppen und Organisationen.
2.6.3. Nutzbare Befunde aus der Minoritätenforschung 
In diesem Abschnitt werden empirische Belege dargestellt, die einen Ertrag für Über-
legungen zur intermediären Tätigkeit und deren Anforderungen versprechen. Dabei 
wird auf Basis der vorangegangenen Überlegungen davon ausgegangen, dass der 
Analogieschluss zwischen Minoritäten und Intermediären legitim ist.
Durch de Dreu, Vries (2001) wird auf Resultate von LePine and Van Dyne ver-
wiesen, die zwei Merkmalsdimensionen herausstellen, welche erfolgreiches minori-
täres Handeln mitbestimmen. Dies betrifft personal-orientierte Antezedenzen im Sin-
ne von Persönlichkeitsmerkmalen wie hoher Extraversion und hoher Werte für gene-
ralisierte und globale Selbstachtung und Selbstwirksamkeitserwartungen (LePine & 
Van Dyne 1998 in de Dreu, Vries, 2001, S. 262). Eine hohe Ausprägung der jeweili-
gen  Werte  zu  den  Persönlichkeitsdimension  wird  mit  erfolgreicherem minoritären 
Agieren assoziiert. 
Neben diesen personalen gelten auch situative Antezedenzen als Erfolgsvor-
aussetzungen für Minoritäten. So wurde von Levine und Kaarbo (2001, S. 237 ff.) un-
tersucht, ob eher zahlenmäßig große oder kleine Minoritäten bessere Erfolgsaussich-
ten haben. Die dazu vorliegende Empirie zeigt ein uneindeutiges Bild und es gilt fol-
gende Aussage: „… the impact of minority size may vary as a function of the type of 
influence” (Levine, Kaarbo, 2001, S. 239).
Eine weitere, auch direkt für Intermediäre wichtige, Variable wurde als Einfluss 
der „Interaktionsgeschichte“ zwischen Minorität und Majorität bezeichnet und erfasst 
die Tatsache, ob bisherige Interaktionen eher positiv oder negativ abgelaufen sind. 
Levine, Kaarbo (2001, S. 241) stellen dazu dar, dass eine positive Interaktionsge-
schichte  Erfolge  minoritären  Handelns  unterstützt.  Derartige  Phänomene  werden 
auch als idiosynkratische Kredite oder bewährte Zusammenarbeiten benannt. Das 
unter diesem Begriff von Hollander (1958, 1964) eingeführte Konzept steht für Aussa-
gen zum Status, den ein Gruppenmitglied durch Leistungen oder besondere Loyalität 
gewinnen konnte.
Andere situative Merkmale liegen als Phase der Gruppenentwicklung vor, in 
der eine bestimmte Gruppe gerade agiert. Hierzu zeigen Arbeiten von Worchel (Mos-
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covici,  1994, S. 101 ff.),  dass Minoritäten v. a. dann erfolgreich vorgehen können, 
wenn sie ihre Arbeit in einer sehr frühen oder vorrangig in der Reife- bzw. zum Teil 
der Desintegrationsphase der Gruppe aufnehmen können. Gleichlautende Aussagen 
dazu, die allerdings an einem anderen Kooperations- bzw. Gruppenmodell ausgerich-
tet sind, finden sich hierzu bei Adamaschek und Pröhl (2003, S. 37), die hierzu weite-
re Literaturbezüge angeben: „In der Phase der Initiierung der Kooperation ist der Ein-
fluss der Faktoren, insbesondere ihr Gewicht, anders zu beurteilen als in der Phase 
des Kooperationsverlaufes (Planungsphase) oder in der Phase der Ergebnissiche-
rung (Verbindlichmachung und Umsetzung von Ergebnissen.“    . 
Weitere  Einflussfaktoren  existieren  dahingehend,  inwieweit  Minoritäten  und 
Majoritäten zur selben sozialen Kategorie im Sinne einer Ingroup gehören. Gemäß 
der von Turner entwickelten Theorie der Selbstkategorisierung (Turner, 1992, nach 
Wood, 1994, S. 326), können Einflüsse v. a. dann ausgeübt werden, wenn die Per-
son zur In- oder Eigengruppe gehört. Zwar ist hier keine eindeutige Empirie verfügbar 
- generell stellt allerdings die Gruppenzugehörigkeit von Minoritäten und im anderen 
Sinne von Intermediären eine Variable mit hohem Einfluss dar.
Majoritäten gelingt es eher, ihren Einfluss im Sinne offener Meinungs- und Ver-
haltensänderungen auszuüben, wogegen Minoritäten eher individuelle, indirekte so-
wie „verdeckte“ Akzeptanzen und Einstellungs- sowie Verhaltensänderungen herbei-
führen. Die Untersuchungen zu diesem Effekt erbrachten den stabilsten, empirischen 
Befund, der in einer Metaanalyse von Wood referiert wurde, in die 97 empirische Stu-
dien zur  Minoritätsforschung integriert  waren (Wood et al.,  1994,  S.  332 ff.).  Dort 
konnte gezeigt werden, dass (scheinbar machtlose!) Minoritäten bezüglich ihrer dis-
talen Effekte auf Einstellungen und Normen ihrer Zielpersonen fast gleiche Resultate 
wie Majoritäten ausüben können. Das bedeutet, dass Majoritäten zwar erfolgreicher 
waren, was die Beeinflussungen von geäußerten Einstellungen und Meinungen oder 
offen gezeigtem Verhalten anbelangt. Bezüglich innerer oder verdeckter Übereinstim-
mungen und Einstellungsänderungen relativiert sich dieser Vorteil von Majoritäten - 
die Wirkungen von Minoritäten hatten dort nahezu denselben Umfang. Das Proble-
matische dieses Befundes besteht darin, dass Effekte minoritärer Einflüsse und inter-
mediärer Arbeit oft nicht direkt sichtbar sind, sich eher auf der Ebene verdeckter Ak-
zeptanzen niederschlagen und damit kaum direkt nachweisbar sind. Somit können 
Wirkungen intermediärer Arbeit nur selten kausal auf konkrete intermediäre Interven-
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tionen rückgeführt werden. Eine Variable, die in diesem Zusammenhang Bedeutung 
gewinnen  kann,  wäre  die  individuelle  Frustrationstoleranz  eines  Intermediärs,  die 
dazu beitragen würde, mit ausbleibenden Rückmeldungen zu Sinn und Erfolg der ei-
genen Arbeit umzugehen.
In den Untersuchungen dieser Metaanalyse ließ sich ein Befund replizieren, 
der von Moscovici schon nach den ersten Untersuchungen zum Minoritätenparadig-
ma herausgestellt wurde. Dieser besagt, dass Minoritäten vorrangig dann Erfolg hat-
ten, wenn ihr Verhalten durch hohe Verhaltenskonsistenz, d. h. unbeirrbares Verhal-
ten auch angesichts von abweichenden Majoritätsstandpunkten, geprägt war. Diese 
Konsistenz sollte auch für intermediäres Verhalten eine der wichtigsten Erfolgsdeter-
minanten darstellen. Gemäß Bray, Johnson & Chilstrom (1982, in Moscovici, 1994, S. 
211) wird der konsistente Verhaltensstil von der Majorität als konfliktär, aber auch als 
Sicherheit und Überzeugtheit der Minorität hinsichtlich der von ihr vertretenen Stand-
punkte interpretiert, was oft ein Hinterfragen und ggf. Revidieren der Mehrheitsstand-
punkte bewirkt.
Eine nächste Einflussdimension für den Erfolg von Minoritäten und im anderen 
Sinne für Intermediäre liegt dann vor, wenn Standpunkte der Minorität an aktuellen 
Entwicklungslinien  und  -tendenzen  ausgerichtet  sind.  Dies  wird  z. B.  von  Smith, 
Tindale und Anderson (2001, S. 183) referiert:  „Minorities also appear to be more 
powerful sources of influence when they argue in favor of the position that is preval-
ent in the general population (i.e., the Zeitgeist) than when they argue against the 
Zeitgeist.” Vergleichbares dazu wird auch von Maas und Clark (1984) dargestellt. Um 
die Wirksamkeit intermediären Handelns über diesen Zugang zu steigern, bedürfen 
diese eines breiten Spektrums an Möglichkeiten, (lokale) „Zeitgeistströmungen“ auf-
zunehmen, zu analysieren und in ihrer Arbeit nutzbar zu machen. Das bedeutet kei-
nesfalls, dass die Tätigkeit von Intermediären von Konformismus geprägt sein sollte. 
Vielmehr  müssen  innovative  Themen  oder  Lösungswege  aufgespürt  werden,  die 
gleichwohl in den Verhältnissen vor Ort schon latent angelegt sein müssen. Für die 
Ebene erforderlicher Kompetenzen bedeutet dies wiederum, dass Intermediäre über 
entsprechende  analytische  Fähigkeiten  und  Kompetenzen  verfügen  sollten.  Sehr 
konkret bringt, in Bezug auf den gesamten Forschungs- und Gestaltungsbereich des 
Bereiches „Lernen im sozialen Umfeld“, Thomas (2005, S. 14) vergleichbare Überle-
gungen auf folgenden Punkt: „Die meisten potentiellen Nutzer sind durch Diskurse 
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und programmatische Vorgaben zumindest „aufgewärmt“, es lässt sich bewusst an 
Affinitäten anschließen – und solche sollten herausgestellt werden. Je nach Nutzer-
gruppe sollte also auch auf gesellschaftspolitische Leitdiskurse oder/und programma-
tische Leitlinien (EU-Memoranden; Strategiepapiere von DIHK, Unternehmerverbän-
den etc.) eingegangen werden.“
Generell besteht eine gegenüber allen oben aufgeführten „Laborbefunden“ zu 
formulierende Fragestellung darin, zu klären, inwieweit experimentelle Befunde Gül-
tigkeit für reale Lebenskontexte haben und ob erhaltene Resultate z. B. auch dann 
gelten, wenn das Verhalten für die Personen „kosten“intensiv und aufwendig ist oder 
problematische Folgen mit sich bringen kann. Die dazu aufgestellte Hypothese, dass 
dann zunehmender Widerstand gegenüber abweichendenden Meinungen auftreten 
wird,  wenn  die  persönliche  Involviertheit  der  Majoritätsangehörigen  steigt,  konnte 
vollständig bestätigt werden (Trost & Kenrick, 1994, S. 150 ff.;  Trost & Ybarra,  in 
Trost & Kenrick). Es war von geringerer Bedeutung, ob starke oder schwache, wirk-
same oder weniger wirksame Argumente verwendet wurden oder welche Qualität die 
Argumente hatten – als eigentlich entscheidende Dimension zeigte sich die Ich-Nähe 
der Einflussversuche.
Eine weiterhin untersuchte Variable stand damit im Zusammenhang, ob man 
der Minorität oder dem Intermediär egoistische und selbstbezogene Motive unterstel-
len kann (de Dreu, Beersma 2001, Moscovici, 1979; Walster et al., 1966, in Moscovi-
ci, 1994, S. 122). Vorrangig Personen, denen Autonomie und Neutralität bezüglich 
des von ihnen vertretenen Standpunktes zugebilligt wird und bezüglich derer Akzep-
tanz dafür existiert, dass sie für Standpunkte eintreten, von denen sie nicht persön-
lich profitieren können oder die ggf. ihren Interessen zuwiderlaufen, werden zu wirk-
samen Anwälten der Minoritätsstandpunkte.
Wenn dieses empirische Resultat auf die Tätigkeit von Intermediären übertra-
gen wird, kann daraus abgeleitet werden, dass sie v. a. dann Erfolg haben können, 
wenn ihr Handeln durch Neutralität bzw. Allparteilichkeit geprägt ist und ihnen kein di-
rekter Eigennutzen unterstellt werden kann.
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2.6.4. Ableitung  von  Anforderungsdimensionen  aus  der  Minoritätenfor-
schung - Zusammenfassung
Anforderungen, die sich für die Ebene personaler Kompetenzen des Intermediärs ab-
leiten  lassen,  beziehen  sich  einerseits  auf  hohe Extraversion  und  entsprechende 
Werte für die Dimensionen von generalisierter, globaler Selbstachtung und von ho-
hen Selbstwirksamkeitserwartungen. Ebenso ist es für erfolgreiche Intermediäre von 
Bedeutung,  hohe  individuelle  Verhaltenskonsistenz  und  -sicherheit  zu  entwickeln. 
Aspekte hierzu können unter dem Aspekt der Verhaltensstabilität zusammengefasst 
werden. Auf der Wahrnehmungsebene ist es für die Intermediäre wichtig, über ein in-
dividuelles Sensorium für (lokale) „Zeitgeistströmungen“ und Wahrnehmungsfähigkei-
ten für aktuelle Themen und Problemlagen zu verfügen, die eine Situationsanalyse 
und die Ableitung von Handlungsschritten ermöglichen. Ebenfalls als vorteilhaft oder 
sogar als Grundlage definiert wird die persönliche Involviertheit der Intermediäre für 
die vertretenen Themen. Es ist davon auszugehen, dass Intermediäre bei Themen, 
für die man ihnen persönliches Betroffensein, eine persönliche Verbundenheit zubil-
ligt, erfolgreicher agieren werden.
Im Rahmen der sozialen Anforderungen ist es von Bedeutung, inwieweit der 
Intermediär  und  seine  Mitakteure  schon  über  eine  gemeinsame  „Interaktionsge-
schichte“ verfügen. Dann, wenn diese vorliegt, wenn ausreichende, idiosynkratische 
Kredite oder positive Erfahrungen mit dem Intermediär vorhanden sind und wenn be-
währte Zusammenarbeiten vorliegen, wird sich der Intermediär erfolgreicher positio-
nieren können. Ebenso hierzu sind Team- und Gruppenfähigkeiten, die sich z. B. auf 
die Beeinflussung und Gestaltung sozialer Kontexte beziehen, hervorzuheben. Wenn 
Minoritäten und im weiteren Sinne Intermediäre über ausgeprägte Kommunikations- 
und Interaktionsfähigkeiten verfügen, hat dies positive Auswirkungen auf ihr Agieren 
als Intermediär. Als letzte wichtige Grundlage Intermediären Agierens werden Neutra-





Personal -  hohe Extraversion  und generalisierte,  globale  Selbstachtung 
und Selbstwirksamkeitserwartungen
- hohe Verhaltenskonsistenz, Stabilität, Verhaltenssicherheit
-  individuelles  Sensorium  für  (lokale)  „Zeitgeistströmungen“, 
Wahrnehmungsfähigkeiten für aktuelle Themen
- persönliche Involviertheit für die vertretenen Themen 
Sozial -  „Interaktionsgeschichte“,  idiosynkratische  Kredite,  bewährte 
Zusammenarbeiten
- Team- und Gruppenkompetenzen
- Neutralität und Allparteilichkeit
 Abb. 13: Anforderungsdimensionen aus der Minoritätenforschung
2.7. Gesamtübersicht: Theoretische Beiträge zu Konzept und Anforderungs-
dimensionen der Intermediärstätigkeit
Als Ertrag der vorangegangenen Ausführungen ist die Beschreibung der Intermediär-
stätigkeit aus verschiedenen Positionen festzuhalten. Dazu gehört der Ansatz, den 
Spuren des Intermediärs in verschiedenen Fachdisziplinen nachzugehen. Unter Be-
rücksichtung der Bedeutung intermediärer Tätigkeiten (Kapitel 1.3.) und der verschie-
denen Facetten intermediären Agierens (Kapitel 2.1. - 2.5.) zeigt sich, dass eine Defi-
nition, die dessen autonome, verbindenden und gestaltenden Aktivitäten in den Mit-
telpunkt rückt, am besten geeignet ist, Intermediäre zu charakterisieren. Kirchhöfer 
beschreibt einen Kanon derart verstandener Aktivitäten. Der Intermediär wird dabei in 
seiner Auffassung folgendermaßen gekennzeichnet:
„Intermediär bezeichnet individuelle Akteure, die zwischen den verschiedenen 
Akteuren einer Region vermitteln und sie zur Kooperation bzw. Koordinierung anstif-
ten sollen, ohne durch eine von außen steuernde Hierarchie gestützt oder in sie ein-
geordnet zu sein. Die hierbei als wichtige Elemente einer Tätigkeitsbeschreibung von 
Intermediären auftretenden Elemente können als Vermittlung, Motivation und Initiie-
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ren zu Kooperation, Kommunikation und zielgerichtete Interaktion benannt werden“ 
(Kirchhöfer, 2004, S. 95 f.).
Einschränkend ist zur Gültigkeit dieser Definition festzustellen, dass in Anhän-
gigkeit vom Beschreibungs- und Erkenntnisinteresse zumindest zwei Bestimmungs-
stücke einer Präzisierung bedürfen. Einerseits wird in der Definition eine Festlegung 
intermediärer Tätigkeiten auf einen regionalen Rahmen vorgenommen. Diese Ent-
scheidung ist aber z. B. aus der Blickrichtung einer etymologischen Analyse, die im 
Kapitel 2.1. dargestellt wird, nicht haltbar. Zum zweiten bedarf die Aussage zu „ver-
schiedenen Akteuren einer Region“, die durch intermediäres Handeln in Kooperation 
und Koordinierung der Aktivitäten gebracht werden, einer Präzisierung. Intermediäres 
Handeln liegt nach Brödel (2005) dann vor, wenn Akteure aus unterschiedlichen Sys-
tembereichen einer Gesellschaft - d. h. aus den Sektoren von Wirtschaft, Politik, Ver-
waltung oder Bürgerschaft  - miteinander in Kontakt und Kooperation gebracht wer-
den. Das steht in Übereinstimmung zu Befunden, die im Kapitel 2.5. für den Bereich 
des Dritten Sektors dargestellt wurden. Auch dort wird davon ausgegangen, dass In-
termediäre intersystemisch, d. h. zwischen den verschiedenen Akteursebenen einer 
Gesellschaft, agieren.
 Als Grundlage der Betrachtungen dienen Forschungsarbeiten, die im Bereich 
des Lernens im sozialen Umfeld angestellt  wurden.  Die dort  realisierten Untersu-
chungen verfügen über die höchste thematische Nähe zum Forschungsthema. Der 
Reigen der weiterhin berücksichtigten Disziplinen reicht von der Gemeinwesenarbeit, 
über Quartiers- und Regionalmanagement bis zu Forschungsarbeiten zum 3. Sektor. 
Besonders  herauszustellen  ist,  dass  vorgehend  gezeigt  werden  konnte,  dass  Er-
kenntnisse aus einem Bereich, in dem explizit nicht von Intermediären gesprochen 
wird - nämlich der Minoritätenforschung - für die Arbeiten zum Intermediär genutzt 
werden können. Die Berechtigung dieses Ansatzes strukturähnliche Disziplinen auf-
zugreifen wurde anhand verschiedener Übereinstimmungen belegt.  Weiterhin wur-
den in den jeweiligen - jeweils mit einer Fachdisziplin verknüpften Kapiteln - Befunde 
dazu zusammengetragen,  welche Aussagen zu  Anforderungen von  intermediären 
Tätigkeiten jeweils getroffen wurden.
Diese werden in der nachfolgenden tabellarischen Übersicht zusammenfassend dar-
gestellt. Dabei wird die bereits eingeführte Gliederungsmöglichkeit - welche die An-
forderungen in fachliche, methodische, soziale und personale Anforderungen trennt - 
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beibehalten. Zusätzlich werden die gefundenen Anforderungsdimensionen aus den 
Einzeldisziplinen editiert und in gemeinsamen und vergleichbaren Kategorien zusam-
mengefasst.
Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
Fachlich -Wissen regionalökonomische Zusammenhänge, regionale 
Entwicklungstrends,  Raum-  und  Regionalwissenschaf-
ten,  gesellschaftliche  Bedingungen,  Institutionen,  Le-
benswelten
-Förderbedingungen  und  -möglichkeiten,  Ressourcenbe-
schaffung
-Berufserfahrung, regionale Akzeptanz, Glaubwürdigkeit
Methodisch -Verfügbarkeit  breites  methodisches  Inventar  (Kursarbeit, 
Beratungs-, Gestaltungsangebote)
-Prozess-,  Projektmanagement  sowie  Management  und 
Organisation
-Informations- und Wissensmanagement, -transfer 
-Moderation  und Mediation sowie Fähigkeiten  Evaluation 
und Fundraising
Personal -Verhaltens-,  Rollenflexibilität,  Anpassungsfähigkeit, 
Selbstmanagement   
-lokal-regionale Verankerung sowie Feldkenntnisse, -kom-
petenz, 
-(Ambiguitäts) und Frustrationstoleranz, Bereitschaft Über-
nahme/ Abgabe von Verantwortung 
-hohe Selbstwirksamkeitserwartungen, Selbstüberwachung 
-Selbstmotivation, Engagement, persönliche Involviertheit 
-kognitive Fähigkeiten (Komplexitätsreduktion und Analyse-
fähigkeiten) komplexes Problemlösen sowie situationsana-
lytische Fähigkeiten, „Reflexionskompetenz“ 
-professionelle  Haltung  (z.B.:  Geduld,  Selbsthinterfragen, 
Andersdenkende akzeptieren, …)
-(Selbst)Marketingfähigkeiten,  Sozialmarketing,  Vermark-
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Anforderungsebene Zugehörige (konkrete) Anforderungen
tungskompetenz
-Innovationsausrichtung und Impulsgeberfunktion, Trends-
couting“  (individuelle  Befähigung Erkennen innovativer 
Entwicklungen), Kreativität, Offenheit
-Motivation und Aktivierung, Engagement, wertebasiertes, 
solidarisches Handeln
-hohe Extraversion, generalisierte, globale Selbstachtung 
-hohe Verhaltenskonsistenz, Stabilität, Verhaltenssicherheit
-individuelles  Sensorium  (lokale)  „Zeitgeistströmungen“, 
Wahrnehmung für aktuelle Themen
Sozial -Interaktions-, Kontakt-, Kommunikations-, Teamfähigkeiten
-Konfliktmanagement  und  Moderation  Gruppenprozesse, 
Konfliktfähigkeit und Vermittlung
-Netzwerk-  und Teammanagement,  „Netzwerkkompetenz“ 
und -moderation
-intersystemische  Verständigungskompetenz,  „Dialogma-
nagement“
-Koordination, Kooperation, Koalitionsbildung, Ressourcen-
aktivierung 
- Vernetzung, Vermittlung, Fähigkeit Integration
- Verhandlungen und Verhandlungsgeschick
- Empathie und Sensitivität
- Vermittlung; In – Beziehung Setzen und Ausgleich (Per-
sonen, Interessen und Standpunkte)
- Interessenbündelung und -integration sowie gemeinsame 
Interessenvertretung
- Sinnstiftung
-  „Interaktionsgeschichte“,  idiosynkratische  Kredite  oder 
bewährte Zusammenarbeiten
- Team- und Gruppenkompetenzen
- Neutralität und Allparteilichkeit
Abb. 14: Gesamtübersicht zu Anforderungsdimensionen
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3. Begriffliche und theoretische Grundlagen zur Anforderungsanalyse  
Inhalt des vorangegangenen Kapitels waren theoretische Ausführungen und Ableitun-
gen von Anforderungsaussagen zum Intermediär und zur intermediären Sphäre. Das 
zentrale Anliegen bestand darin, die Erkenntnisse unterschiedlicher Disziplinen bis 
hin zur scheinbar „abseitigen“ Minoritätenforschung zu integrieren. Nachfolgend fin-
den sich Untersuchungen zu weiteren Begriffen sowie zu methodischen Rahmenbe-
dingungen der Studie. 
3.1. Anforderungsanalysen und deren Bedeutung in der Personalauswahl
Die Forschungsfrage fokussiert auf Anforderungen für intermediäre Tätigkeiten.  Mit 
der  hierzu umgesetzten Anforderungsanalyse wird herausgearbeitet, welche Dimen-
sionen  leistungsbestimmend und typisch für intermediäre Tätigkeiten sind. Anforde-
rungserhebungen ermitteln physische und psychische Voraussetzungen, die über die 
erfolgreiche Bewältigung von Arbeitsaufgaben bestimmen. Diese Dimensionen beein-
flussen die Leistung und Tätigkeitszufriedenheit von Personen bei der Tätigkeitsaus-
führung (Schuler, 1995/2). Die Erhebung von derartigen Anforderungsdimensionen 
bietet eine Möglichkeit die Professionsentwicklung von Tätigkeiten zu unterstützen. 
Gerade für intermediäre Tätigkeiten, in denen der Stand der Professionalisierung als 
unzureichend einzuschätzen ist, stellen solche Anforderungsanalysen einen wichti-
gen und unverzichtbaren Beitrag dar (Hartmann, 2001). 
Der Themenkomplex der Anforderungsanalyse wird aktuell in den Disziplinen 
der Angewandten und Personalpsychologie betrachtet (Schuler, 1995/1 und Weuster, 
2004). Fragestellungen dazu wurden allerdings auch schon in geschichtlich frühen 
Perioden der Psychologie bearbeitet. In der Perspektive des sogenannten „Scientific 
Management“,  fanden Untersuchungen dazu im Rahmen von Arbeits-  und Bewe-
gungsstudien Berücksichtigung. Deren Umsetzung verknüpft  sich mit  dem Namen 
F.W. Taylor (Ulich, 2001) und auf Seiten deren konkreter Anwendung im industriellen 
Bereich mit dem Namen von H. Ford (Steinmayr, 2007).
Systematische Arbeiten zur Angewandten Psychologie, die seinerzeit mit dem 
die Bezeichnung Psychotechnik trug,  wurden schon am Beginn des vergangenen 
Jahrhunderts realisiert. In einem der ersten systematischen Standardwerke zur Psy-
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chologie und Psychotechnik stellte H. Münsterberg zur Bedeutung von Anforderungs-
analyse und Personalauswahl folgendes dar: „Dieses führt uns nun aber bereits zu der 
weitaus wichtigsten Seite des Problems der individuellen Differenzen, nämlich der per-
sönlichen Geeignetheit des einzelnen für die besondere industrielle Arbeit.“ bzw.: das 
dies „... am ehesten dahin führen kann, für den einzelnen den rechten Platz auszuwäh-
len, an dem er voraussichtlich erfolgreich und mit wahrer Freude an der Arbeit tätig sein 
kann“. (Münsterberg, 1914, S. 409) Diese Zuordnung wird in Münsterbergs Darstellung 
allerdings mit der Forderung nach einer fundierten Anforderungsanalyse verbunden: 
„Selbstverständlich kann ein solches Schema für die Klassifizierung der individuellen 
Dispositionen und Tendenzen dem Gewerbeleben nur dann psychotechnische Dienste 
leisten, .... wenn die einzelnen technischen Aufgaben und Berufsverzweigungen unter 
dem Gesichtspunkt solcher psychologischen Begriffe analysiert sind“ (ebenda S. 413). 
Ähnliche Aussagen finden sich auch in nachfolgenden Publikationen des Autors (Müns-
terberg, 1916).  Dort  wird beispielsweise ausgeführt:  „Man empfand, daß keine Ver-
schleuderung wertvollen Besitzes so gewissenlos sei, wie die, welche davon herrührt, 
daß man die lebendigen Arbeitskräfte des Volkes nach Zufallsmethoden verteilt, statt 
sorgsam zu prüfen, wie Arbeiter und Arbeit am besten einander angepasst werden kön-
nen“ (ebenda, S. 31) oder: „Aber entscheidender für das Gedeihen der Gesellschaft 
und für das künftige Lebensglück derer, welche die Schule verlassen, bleibt doch, daß 
jeglicher den Arbeitsarten zugeführt wird, denen seine seelische Eigenart angepasst ist 
oder wenigstens von denen ferngehalten wird, in denen seine seelischen Anlagen und 
Eigenschaften ihn von wirklich erfolgreichem Anstieg abdrängen würden“ (ebenda, S. 
34).
Diese Darstellungen von Münsterberg zu Umsetzung und Bedeutung von Anfor-
derungsanalysen und Personaleinsatz werden in späteren und aktuellen Publikationen 
aufgegriffen (Super,  1957,  Fleishman & Quaintance, 1984, Gael, 1988 oder Hoyos, 
1986). So betonen z. B. Weuster (2004), Schuler (1998) und Jeserich (1991) die Be-
deutung von Anforderungsanalysen. Kannheiser (2000) akzentuiert deren Wichtigkeit 
für die Besetzung von Jobs im Bereich des Managements, wogegen bei Hoyos et al. 
(1999) deren Relevanz für die erfolgreiche Ausführung von industriellen Tätigkeiten her-
vorgehoben wird. Vergleichbare Aussagen zu dieser Thematik finden sich bei Heyse 
und Kersting (2004 ) und Steinmeyer (2007). Die letztgenannte Autorin belegt die Be-
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deutung von Anforderungsanalysen für die Personalentwicklung, die Potentialbestim-
mung von Mitarbeitern und das Feld des Human-Ressource-Managements.
Ungeachtet der umfänglichen Belege zur Bedeutung von Anforderungsanalysen 
erfolgt deren systematischer Einsatz oft im unzureichendem Maße. Wenn das auch von 
Steinmayr (2007) anders dargestellt wird, die von vielen Studien zur Arbeits- und Anfor-
derungsbestimmung ausgeht - ohne dies allerdings genauer zu untersetzen - wird hier 
eher den Einschätzungen zugestimmt, die von einer defizitären Befundlage für den Be-
reich von Anforderungsanalysen ausgehen. Diese Problematik wird z. B. von Kannhei-
ser (2000) aufgegriffen, der für den Bereich von Managementtätigkeiten folgende Ein-
schätzung abgibt: „Die Managementliteratur umfasst vielfach nur Annahmen über das, 
was Manager tun bzw. was sie tun sollten. Es ist festzustellen, dass Anforderungsanaly-
sen für konkrete Management- und Führungspositionen nur sporadisch durchgeführt 
wurden“ (ebenda, S. 141). Jeserich (1991) liefert vergleichbare Befunde für die Verfüg-
barkeit  von standardisierten Erhebungsinstrumenten zur  Gewinnung von adäquaten 
Anforderungsdimensionen. Die Frage, ob Anforderungsanalysen nun im ausreichenden 
Maße vorliegen, muss an dieser Stelle nicht beantwortet werden. Unzweifelhaft und be-
legbar (siehe Hartmann, 2001) existieren für Intermediäre kaum angemessene Voraus-
arbeiten.
Zusammenfassend lässt sich zeigen, dass adäquate Anforderungsanalysen zu 
den wichtigsten Grundlagen der Auswahl von Bewerbern und für deren beruflichen Er-
folg  gehören. Gleichzeitig  ist  festzustellen,  dass diesem Fakt  im wissenschaftlichen 
Rahmen genauso wie in der praktischen Personalarbeit nur unzureichende Beachtung 
geschenkt wird.
Diese Defizitaussage gilt selbstverständlich ebenso für Anforderungsaussagen 
zum Intermediär. Die genannten, allgemeinen Problemen zeigen sich dort in zugespitz-
ter Form. Es existieren keine Anforderungsdarstellungen, die aus systematischen Ana-
lysen  hervorgegangen  wären.  Vielmehr  liegen  einzig  (durchaus  plausible)  Tätig-
keitseinschätzungen (Hinte et al., 2001) oder unsystematische Befragungsdaten (Hart-
mann, 2001) zu dieser Problematik vor. Erste Ergebnisse von vorausgegangenen Ana-
lysen zu diesem Themenfeld blieben bislang unpubliziert (Knoll et al., 2006). Somit stellt 
die Übersicht des vorangegangenen Kapitels 2 eine Zusammenfassung und Systemati-
sierung von eher unsystematischen Befunden dar. I
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nsgesamt bekräftigt und legitimiert der unzureichende Stand systematisch theo-
retischer und empirischer Forschung nochmals das Anliegen der vorgelegten Untersu-
chung. Wenn trotz der Bedeutung von Anforderungsanalysen bislang kaum Ergebnisse 
zur intermediären Tätigkeit vorliegen oder zugänglich sind, bedeutet dies einen wichti-
gen Anlass für systematische Studien. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Professio-
nalisierung des Feldes intermediärer Tätigkeit vorangebracht werden soll.
In den vorausgegangenen Ausführungen wurde auf Begriff, Bedeutung und Leis-
tungsauswirkungen von Anforderungsanalysen eingegangen. Im folgenden Abschnitt 
werden Aussagen und Befunde zusammengestellt, die eine systematische Illustration 
dieses Zusammenhanges gestatten.
3.2. Grundlegende Darstellungen zu Anforderungsanalyse und Personalaus-
wahl
3.2.1. Existenz „erfolgskritischer“ Anforderungsdimensionen in Arbeitstä-
tigkeiten
Hierzu kann nach Schuler (1995/2) davon ausgegangen werden, dass für jede Tätigkeit 
zentrale Anforderungen und Charakteristika existieren, die Erfolg oder Misserfolg maß-
geblich mitbestimmen. Wenn Personen im Bereich dieser Herausforderungen über ad-
äquate Voraussetzungen oder Kompetenzen verfügen, befähigt sie dies zu erfolgrei-
cher und ggf. überdurchschnittlicher Arbeit  innerhalb ihres Handlungsfeldes.
Neben dem Tätigkeitserfolg findet dies Niederschlag in weiteren Dimensionen. 
So bestimmt  die Übereinstimmung von Anforderungen und persönlichen Leistungsvor-
aussetzungen darüber, inwieweit es zu einem angemessenen Anspruchsniveau der Tä-
tigkeit für die handelnde Person kommt oder inwieweit sich Über- oder Unterforderun-
gen ausbilden (Richter und Hacker, 2000) bzw. inwieweit sich Arbeitszufriedenheit (Lo-
renz-Fischer, 2005) beim Mitarbeiter oder Akteur einstellt.
Insgesamt gibt es für jede Tätigkeit ein Gefüge von spezifischen Anforderungsdi-
mensionen. So lässt sich davon ausgehen, dass Anforderungen in Bezug auf kommuni-
kative Kompetenzen für Verkäufer zu zentralen Anforderungsdimensionen gehören, wo-
gegen sie bei Berufskraftfahrern von geringerer Bedeutung sind. Die individuelle Aus-
prägung solcher erfolgskritischen Charakteristika bestimmt den Erfolg oder Misserfolg 
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des Mitarbeiters in der Tätigkeit. Insgesamt liegt hierzu die Überlegung eines „Person–
Job-Fit“ (Schuler, 1995/2, Casarano, 2004, 2006) zugrunde. Mit derartigen Fit-Ansätzen 
oder Matching-Theorien ist die notwendige Passung zwischen existierenden Jobanfor-
derungen und den eingebrachten Leistungsvoraussetzungen des Mitarbeiters oder Ak-
teurs beschrieben. Dies kann mit der Aussage illustriert werden, dass die jeweils richti-
ge Person am richtigen Arbeitsplatz tätig sein muss.
Für die Tätigkeit  von derartigen „richtigen Intermediären“ benannte Hartmann 
(2001) erste erfolgsbestimmende Variablen. Weitere Anforderungsdimensionen wurden 
in den Darlegungen des zweiten Kapitels dieser Studie gewonnen und dargestellt. Im 
empirischen Teil der Studie erfolgt eine systematische Bestimmung und Prüfung der 
zentralen Anforderungen von Intermediärstätigkeiten.
Eine Schwierigkeit der Untersuchungen muss bereits an dieser Stelle hervorge-
hoben werden. Zwar lässt sich berechtigt davon ausgehen, dass Erfolg dann eintritt, 
wenn personale und individuelle Leistungsvoraussetzungen den Tätigkeitsanforderun-
gen entsprechen oder entgegenkommen. Allerdings sind Aussagen zum Erfolg in kon-
kreten Tätigkeiten sehr unterschiedlich definiert und untersetzt. Erfolg kann in Form von 
Aufgabenerfüllung oder Leistung(serbringung) auftreten (Schuler, 1995/2), kann sich als 
Arbeits- oder Tätigkeitszufriedenheit manifestieren (Ulich, 2001, Lorenz-Fischer, 2005) 
oder als Persönlichkeitsförderlichkeit einer Tätigkeit oder Selbstentwicklung durch die 
Aufgabenerfüllung (Hacker, 1998) erkennbar werden. 
Diese genannten, ohnehin unscharfen Erfolgskriterien, wie Leistung, Zufrieden-
heit oder  Persönlichkeitsförderlichkeit, lassen sich für die Tätigkeit von Intermediären 
noch schwieriger festlegen. Zeigt sich deren Tätigkeitserfolg an Leistungskriterien wie 
der erfolgreichen Initiierung und Arbeit von Vereinen (Kirchhöfer, 2004/b), erkennt man 
erfolgreiches Agieren an der Ingangsetzung oder der Entwicklung von Projekten in Re-
gionen (Ullrich, 2005) oder am erfolgreichen Agieren im sozialen, lokalen bzw. regiona-
lem Rahmen (Wolle et al., 2006)? Alternativ wäre hier auch zu fragen, ob die Erhebung 
von  Leistungsparametern  nicht  mit  Analysen  der  Tätigkeitszufriedenheit  oder  der 
Selbst- und Kompetenzentwicklung der Intermediäre verbunden sein müsste?
Aussagen über den Tätigkeitserfolg oder zu Tätigkeitsanforderungen von Inter-
mediären könnten durch das Einholen von externen Einschätzungen zu Erfolg oder 
Misserfolg deren Arbeit erlangt werden. Als Quelle solcher externen Bewertungen wä-
ren z. B. (potentielle) Auftraggeber, Mitakteure oder Bezugspersonen in Wirtschaft und 
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Verwaltung denkbar. Bei Untersuchungen zum Intermediär stellt dies keine sinnvolle 
Näherung dar. So existiert einerseits nur ein geringer Umfang an Personen, die über-
haupt mit Begriff und Tätigkeit des Intermediärs vertraut sind oder die mit „aktiven“ In-
termediären in Kontakt kommen. Selbst bei diesen Personen wiederum liegen keine 
einheitlichen Erfolgskriterien für Intermediäre vor (Knoll et al., 2006b).
Deshalb und weil in dieser Studie explizit nur ein exploratives Vorgehen möglich 
ist, wird auf die Erhebung externer Erfolgseinschätzungen verzichtet. Ein solcher Zu-
gang kann beschritten werden, wenn intermediäre Tätigkeiten weitergehend etabliert 
sind. In der aktuellen Studie werden Selbsteinschätzungen von Intermediären zu ihrer 
Tätigkeit und deren Anforderungen genutzt. 
Der Vorzug, damit auf sehr tätigkeitsnahe und direkte Einschätzungen zugreifen 
zu können, verbindet sich dabei mit dem Nachteil einer hohen Feldgebundenheit und 
Subjektivität der Aussagen. Die Auswirkungen dessen werden kontrolliert, indem nur 
teilweise in direkter Form nach Anforderungen und Erfolgen von Intermediären gefragt 
wird. Vielmehr wird durch Verwendung einer gribbasierten Erhebungstechnik sowie der 
„critical  –  incident  –  technique“  in  indirekter  Weise  auf  Intermediärseinschätzungen 
(„Beschreibe eine wichtige Situation aus Deinem Intermediärenalltag“) zurückgegriffen. 
Die Bewertungen gehen darauf ein, welche Merkmale erfolgreiche und weniger erfolg-
reiche Intermediäre allgemein auszeichnen und mit welchen Anforderungsdimensionen 
dies verknüpft ist (siehe Kapitel 5.2). Auch die damit verbundene Problematik von sys-
tematischen Fehlertendenzen im Sinne von Verstellung und positiver Selbstdarstellung 
der Befragten sowie von Aussagetendenzen in Richtung sozialer Erwünschtheit (Ame-
lang und Bartussek, 2001) kann mit  einer derartigen Forschungsmethodik reduziert 
werden. Die Salienz des Erfolgsthemas wird verringert, indem der Fokus der Befragung 
auf Situationen intermediären Handelns und eher allgemeine Einschätzungen gelenkt 
wird.
3.2.2. Zusammenhang von individuellen Charakteristika und Tätigkeitser-
folg
Verschiedene Arbeitsbereiche und Tätigkeiten haben unterschiedliche Ausprägungen 
von Anforderungen und verbinden sich mit unterschiedlichen Anforderungsprofilen. 
Dies ist damit verknüpft, dass einzelne Personen sehr unterschiedliche Leistungsvor-
aussetzungen einbringen – mit anderen Worten: Nicht jeder kann jede Tätigkeit in 
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gleichem Maße gut ausführen. Das beschreibt die Thematik der individuellen Unter-
schiede in Bezug auf Leistungsvoraussetzungen.
Derartige Zusammenhänge werden von Holland (1964) illustriert, der von „6 
Typen“ der Berufseignung ausgeht. Gemäß seines Klassifikationsrasters sind Perso-
nen unterschiedlich für spezifische Tätigkeitscluster geeignet. So existieren „realisti-
sche Orientierungen“. Deren Träger sind v. a. für handwerkliche und technische Berufe 
prädestiniert. Dagegen haben andere Personen, infolge ihrer stärker „intellektuellen 
oder forschenden Orientierung“ eine höhere Eignung für naturwissenschaftliche und 
mathematische Berufe. Weiterhin  existieren  Akteure  mit  stärker  „sozialer  Orientie-
rung“. Personen, die sich anhand eines solchen Merkmals beschreiben lassen, neigen 
zu Berufen im Bereich der Pädagogik sowie im helfenden und unterstützenden Be-
reich. Weitere Klassifikationsebenen existieren für  konventionelle, künstlerische und 
unternehmerische Orientierungen.
Eine andere Typologie wurde von Schein (1998, 2006) vorgelegt, der Personen 
gemäß ihrer Motivation und Neigungen zu 8 verschiedenen Kategorien klassifizierte. 
Er  unterscheidet  dazu als  erstes die zwei  Dimensionen von technisch-funktionalen 
Grundlagen und von Befähigungen zum General Management. Weitere drei Kategori-
en  werden durch  Selbständigkeit/  Unabhängigkeit  sowie  Sicherheit/  Beständigkeit 
und unternehmerische Kreativität gebildet. Abschließend existieren noch die Dimen-
sionen der Hingabe für Ideen oder Sachen, der totalen Herausforderung und der Le-
bensstilintegration. Diese 8 Kategorien werden von Schein als „Karriereanker“ be-
zeichnet.  Letztlich können anhand idiosynkratischer Ausprägungen und der Domi-
nanz bestimmter  Karriereanker  Berufswahl-  und Karriereentscheidungen getroffen 
und überdacht werden. 
Ein optimaler Fit zwischen Berufswahl und Karriereanker bewirkt entsprechen-
de Leistungsgüte. Die vorgenannten Systematisierungen illustrieren den allgemeinen 
Zusammenhang zwischen individuellen Tätigkeitsvoraussetzungen und dementspre-
chenden Leistungen im Job. Für Intermediäre sind diese Kategorien nicht nutzbar, da 
eine Tätigkeitsanalyse gemäß dieser Dimensionen bisher aussteht.
Studien zu individuellen Unterschieden für  tätigkeitsbezogene Leistungsvor-
aussetzungen  und  damit  verbundenen  Leistungscharakteristika  legen  gravierende 
Unterschiede offen. So lässt sich nachweisen, dass beruflicher Erfolg stark von per-
sonellen Leistungsvoraussetzungen bestimmt wird.  Schmidt und Hunter (1983, nach 
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Schuler 1995/2) zeigen dazu, dass die durchschnittliche Standardabweichung im Be-
reich beruflicher Leistungen bei einer großen Zahl von Tätigkeiten 50 % des mittleren 
Leistungswerts ausmacht. Diese Leistungsunterschiede werden von den Autoren durch 
unterschiedliche kognitive Voraussetzungen erklärt. Dies wird auch durch Resultate ei-
ner Studie von Lord et al. (1986, nach Schuler, 1995/ 2) gestützt.  Weiterhin konnten 
McCormick und Tiffin (1974, nach Schuler 1995/ 2) zeigen, dass bei Produktionstätig-
keiten Leistungsunterschiede von ca. 1:2 bis 1:3 vorliegen. Als Maß für die Leistungs-
unterschiede wurde von den Autoren das Verhältnis der Leistung des am wenigsten 
produktiven zu der des produktivsten Arbeiters genutzt. Größere Differenzen existie-
ren beispielsweise für  Manager, bei denen sich dieses Verhältnis auf 1:3 bis 1:6 be-
läuft. Weiterhin höhere Unterschiede liegen für Versicherungsverkäufer vor (1:14) und 
die extremste Ausprägung erreicht dieses Verhältnis für Rechtsanwälte, bei denen als 
Kriterium die Höhe von Schadenersatzleistungen gewählt wurde. Diese kann ein Ver-
hältnis von 1:20 annehmen. Ebenso extreme, allerdings nicht genauer quantifizierte 
Schätzungen, liegen für die Tätigkeit von Wissenschaftlern vor.
Generell existiert eine Tendenz dahingehend, dass komplexere Tätigkeitsanfor-
derungen, die mit höherer Autonomie der Akteure verknüpft sind, stärkere Leistungsun-
terschiede hervorbringen (Hacker, 1992). Auch für  Intermediäre kann davon ausge-
gangen werden, dass ihre Tätigkeitsausführung durch starke Autonomie und Komple-
xität gekennzeichnet ist, die sich z. B. anhand tätigkeitsimmanenter Dilemmasituatio-
nen (Kirchhöfer, 2004 b) illustrieren lassen.
Problematisch ist in diesem Zusammenhang, dass die Bestimmung von Anfor-
derungsprofilen oft anhand der Beobachtung oder Befragung erfolgreich tätiger Per-
sonen vorgenommen wird. Unklar ist hierbei aber die Kausalitätsrichtung. Die gefun-
denen, erfolgsbestimmenden Merkmale können als Tätigkeitsvoraussetzung bei die-
sen Personen vorgelegen haben. Dann sollten die Merkmale des Anforderungsprofils 
als Grundlage der Personalauswahl genutzt werden. Genauso ist es möglich, dass 
sich diese Merkmale erst in der Tätigkeitsausführung und durch Lernen und Anpas-
sung entwickelt haben. Im letzteren Fall wäre es aber wenig sinnvoll, ein Anforde-
rungsprofil  auf stabile Anforderungsdimensionen auszurichten. Eher müssten dann 
Flexibilität oder Lerndispositionen als Auswahlgrundlage genutzt werden. Aussagen 
zu dieser unklaren Kausalität könnten nur im Rahmen experimenteller Untersuchun-
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gen gewonnen werden. Diese sind beim gegenwärtigen Wissens- und Forschungs-
stand zum Intermediär nicht umzusetzen.
Trotz der skizzierten methodischen Probleme ist es belegbar, dass bei Tätig-
keiten unterschiedliche Anforderungsdimensionen darüber bestimmen, ob beruflicher 
Erfolg wahrscheinlich ist. Weiterhin wurde gezeigt, dass die Verteilung solcher „er-
folgsrelevanter“  Merkmale  ungleichförmig vorliegt.  Damit  sind  Menschen in  unter-
schiedlichem Maße für die Ausführung bestimmter Tätigkeiten geeignet. Die Ausprä-
gung der jeweils erfolgsbestimmenden Eigenschaften bei konkreten Personen lässt 
sich, wenn Anforderungsaussagen zu dieser Tätigkeit existieren, mit geeigneten dia-
gnostischen Verfahren erheben (Schuler, 2000, Sarges 2000 und Weuster, 2006).
Die zentrale Zielstellung der hier vorgelegten Studie besteht darin, Anforde-
rungsdimensionen für die Auswahl von Intermediären herauszuarbeiten. Diese geben 
Auskunft  über  erfolgskritische  Dimensionen  für  intermediäres  Handeln  und  damit 
über die Erfolgswahrscheinlichkeiten in der Tätigkeitsausführung.
Im Zusammenhang mit Untersuchungen zu Tätigkeitsanforderungen wird da-
von ausgegangen, dass das Vorliegen bestimmter Merkmale und Eigenschaften auf 
personaler Ebene zu Tätigkeitserfolg prädestiniert (siehe Kapitel 3.2.). Probleme ei-
nes solchen personen- oder eigenschaftsorientierten Herangehens werden im Be-
reich der Führungsforschung sichtbar (Aronson, 1997, S. 327). Dort zeigte sich, dass 
kaum eindeutige  Zuordnungen  zwischen  Eigenschaften  auf  personaler  Seite  und 
konkreten Merkmalen des Führungsverhalten möglich waren.
Diese Zuordnungsproblematik wird von Malik (2005) pointiert herausgestellt. 
Dieser  führte  aus,  dass man dank des Einsatzes nahezu jedes denkbaren Erhe-
bungsinstrumentes das Profil der idealen Führungskraft inzwischen recht genau an-
gegeben kann. Anforderungskataloge für Führungskräfte skizzieren Erwartungen, de-
nen nur durch ein Universalgenie entsprochen werden kann. Eine derartige Person 
wäre als optimale Kreuzung zwischen Feldherr,  Nobelpreisträger und Fernsehstar 
denkbar. Solche Individuen lassen sich wohl beschreiben, kaum aber in dieser Welt 
finden.
Empirische Ergebnisse mit  einer  vergleichbaren Aussagerichtung liegen für 
den Bereich der Politik in einer Studie vor, die zu Eigenschaften und erfolgsbestim-
menden Merkmalen von amerikanischen Präsidenten (Simonton, 1987 und Egolf & 
Corder, in  Aronson, 1997, S. 507f) durchgeführt wurde. Dort fanden unterschied-
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lichste, persönliche Merkmale der jeweiligen Präsidentschaftskandidaten Berücksich-
tigung. Resultate wurden dazu erwartet, welche Bewerbereigenschaften letztlich für 
den Wahlerfolg verantwortlich waren. Trotz der Erhebung von ca. 100 persönlichen 
Variablen, trotz Berücksichtigung von scheinbar abseitigen Daten wie z.B. Familien-
umfang - bzw. -größe und der Menge publizierter Bücher vor der Präsidentschaft ließ 
sich nur eine einzige Prädiktorvariable finden. Dies war die Körpergröße des Bewer-
bers. In den meisten Fällen siegte der körperlich größere Bewerber. Auch dieser Be-
fund gilt nicht ohne Ausnahme. So konnten sich beispielsweise in den Jahren 1972 
und 1976 oder 2004 die kleineren Präsidentschaftsbewerber durchsetzen.
Diesen „pessemistischen" Befunden stellt Jeserich (1991) Erkenntnisse gegenüber, 
die belegen können, dass sich in Bezug Führungstätigkeiten letztlich immer wieder 4 
Dimensionen als wichtig herausgestellt haben, die als (1) Steuerung sozialer Prozes-
se,  (2)  Systematisches Denken und Handeln  (3)  Aktivität  und (4)  Fähigkeiten  zu 
Kommunikation und Ausdruck bezeichnet werden. Auch hiergegen werden Befunde 
angeführt,  welche solchen Zusammenhangsaussagen widersprechen. So wird z:B. 
bei  Müller  (1994),  statt  eine  direkte  Korrelation  zwischen  Personenvariablen  und 
Leistungsparametern im Führungsbereich anzunehmen, von der zusätzlichen Bedeu-
tung interaktionsbezogener Variable ausgegangen. Diese existieren zwischen der Si-
tuation, dem Umfeld des Führungsverhaltens und dem Miteinander zwischen Füh-
rungskraft und deren Mitarbeitern (Frey und Irle, 1985/2).
Neben der interaktionsorientierten Perspektive existieren verhaltensorientierte 
Ansätze,  bei  denen statt  Eigenschafts-  notwendige Verhaltensdimensionen aufge-
führt werden, die für eine erfolgreiche Tätigkeitsausführung wichtig sind. So definie-
ren Westhoff und Gluck (1989) Anforderungen als erforderliche Ausprägungen von 
Verhaltensmerkmalen von Individuen in einem bestimmten Verhaltensbereich.
Zur Diskussion dazu, ob vorrangig Eigenschafts-, Verhaltens- oder Interakti-
onsvariable  über  Tätigkeitserfolge  entscheiden,  stehen  endgültige  Antworten  aus 
(Müller, 1992/2). So ist es richtig und nachvollziehbar, dass reine Eigenschaftsfestle-
gungen missverständlich sind, weil damit verknüpfte Begriffsverständnisse, bei ver-
schiedenen Personen und genauso in psychologischen Konzepten voneinander ab-
weichen.  Ebenso sind grundlegende Probleme des Eigenschaftsbegriffes  und zur 
„Vereigenschaftung von Merkmalen“ (Müller, 1992/2, S. 5) bislang nicht lösbar. Die 
zur Lösung angebotenen Konzepte aus interaktions- (Frey und Irle, 1985/2) oder ver-
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haltenstheoretischer Perspektive können diese Thematik aber ebenso nicht vollstän-
dig klären (Müller, 1992/2). Im Rahmen der vorgelegten Studie wird diesen Proble-
men Rechnung getragen. So werden statt spezifischer, eigenschaftsbasierter Anfor-
derungsaussagen stärker verhaltensbezogene Anforderungsdimensionen festlegt.
3.3. Tätigkeitsanforderungen und Anforderungsprofile
Das Konzept der Anforderungen wird in unterschiedlicher Form definiert. So liefert 
Kannheiser (in Sarges, 2000) eine Übersicht zu Anforderungsdimensionen, die er an-
hand verschiedener psychischer Funktionen gliedert. Demgemäss gehören zu Arbeit-
stätigkeiten Anforderungen in den Bereichen „Wahrnehmung, Gedächtnis, Denken, 
Psychomotorik, Interessen oder Motivation ...“ (ebenda, S. 141).
Eine andere Einteilungsmöglichkeit liefert Rohmert (1989), dessen standardi-
sierte  Ziel-  bzw.  Anforderungsklassifikation  zwischen  physischen  und  nicht  physi-
schen Anforderungen unterscheidet (ebenda, S.2). Solche Anforderungsdimensionen 
richten ihr Augenmerk auf individuelle Merkmale. Erfolge und Leistungen werden per-
sonenbezogenen Variablen zugeschrieben. Hierzu stellt Schuler (1998, S. 59, 63 ff) 
weitere Eigenschaftsanforderungen dar, die z. B. in Form von Fähigkeiten oder kon-
kreten Persönlichkeitsmerkmalen vorliegen können und über den Erfolg in Tätigkei-
ten bestimmen 
Eine weit  gefasste Schwerpunktsetzung zu tätigkeitsbezogenen Anforderun-
gen wird von Hacker (1998) vertreten. Er begründet Anforderungen von Tätigkeiten 
aus deren eher objektiven Charakteristika: „Die Anforderungen einer Tätigkeit an den 
Arbeitenden ergeben sich aus dem Arbeitsauftrag und Arbeitsbedingungen, unter de-
nen er zu erfüllen ist. Derartige bei Anforderungsermittlungen zu erhebende Bedin-
gungen sind Arbeitsmittel,  Arbeitsgegenstand, organisatorische und Verfahrensvor-
schriften,  räumlich-zeitliche  sowie  Umgebungsbedingungen:  „Anforderungen  einer 
Tätigkeit an den Menschen sind die Gesamtheit der für das forderungsgerechte Aus-
führen  benötigten  körperlichen  und  geistigen  Leistungsvoraussetzungen“  (Hacker, 
1998, S. 72). 
Mit dieser Definition wird die Anforderungsauffassung dieser Studie wiederge-
geben. Einerseits werden Anforderungsdimensionen dabei in den Gesamtrahmen ob-
jektiver und subjektiver Tätigkeitscharakteristika eingeordnet. Andererseits bildet die 
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Orientierung an körperlichen und geistigen Leistungsvoraussetzungen die wichtigs-
ten Determinanten des Tätigkeitserfolges ab (siehe Kapitel 3.2.).
Aussagen zu  Grundlagen  von  Anforderungen werden bei  Hacker  (ebenda) 
noch weitergehend präzisiert. Demgemäss lassen sich anforderungsrelevante Merk-
male zu drei Kategorien zusammenfassen. Das sind einerseits die Auftragsbedingun-
gen,  andererseits  die  Ausführungsbedingungen  sowie  als  drittes  die  allgemeinen 
Mindestleistungsanforderungen (ebenda, S. 74). Zu den Bedingungen der ersten Ka-
tegorie gehören individuumsunabhängige bzw. „objektive“ Tätigkeitsanforderungen. 
Diese liegen in Form der Arbeitsaufträge und angestrebten Resultate vor. Weiter ge-
hören zu dieser Kategorie die Arbeitsmittel sowie die Ausführungsarten der Tätigkeit. 
Dies  könnte  in  unserem Fall  als  Vereins-  und Netzwerkarbeit  umgesetzt  werden. 
Weiterhin sind für die Ermittlung von Tätigkeitsanforderungen die Ausführungsbedin-
gungen der Tätigkeit von Interesse. Dies betrifft in der Terminologie der Industriear-
beit, für die dieses Analyseraster entwickelt wurde, das Material, welches in der Tä-
tigkeit  bearbeitet  wird.  Für  die  Analyse  der  Intermediärstätigkeit  ist  eine derartige 
„Materialfrage“ wenig zielführend.
Weiterhin bestimmen Umwelteinflüsse, im Intermediärsfall v. a. politische, öko-
nomische und soziale Rahmenbedingungen die Anforderungen der Tätigkeit. Zusätz-
lich wirken sich auch - und dies als dritte Kategorie - Unterstützungssysteme dahin-
gehend aus, in welchem Ausmaß Anforderungen an den Tätigkeitsausführenden ent-
stehen. Abschließend zählen allgemeine Mindestvoraussetzungen wie notwendiger 
Bildungsgrad und notwendige berufliche Abschlüsse zu den Anforderungen der Tätig-
keit. 
Die o.g. Umwelteinflüsse, welche die Tätigkeitsanforderungen stark mitbestim-
men, werden in dieser Studie allenfalls peripher analysiert. Einerseits ist dies einer 
unbedingt notwendigen Fokussierung der Forschungsfrage geschuldet. Nicht jeder 
potentiell sinnvollen Fragestellung kann hier aus Ressourcengründen nachgegangen 
werden. Andererseits agieren die hier untersuchten Intermediäre unter extrem ver-
schiedenen Rahmen- und Umfeldbedingungen (Bootz, 2006). So waren sie in unter-
schiedlichsten regionalen Umfeldern (Uckermark vs Berlin) aktiv, haben sich in sehr 
diverierenden Handlungsfeldern (von Lernunterstützung bis Regionalentwicklung) en-
gagiert und hatten völlig unterschiedliche institutionelle Anbindungen (von intermedi-
ären Agenturen bis zum „Einzelkämpfer“) (vgl. dazu Jutzi et al., 2003). Eine Abbil-
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dung dieser Bedingungen kann in dieser Studie nicht angemessen geleistet werden. 
Insofern beziehen sich die Untersuchungen auf allgemeine Anforderungen, die für 
sehr unterschiedliche Rahmenbedingungen von Intermediärstätigkeiten Gültigkeit ha-
ben.  
Auch die Fragestellung zu Mindestvoraussetzungen von Intermediärstätigkei-
ten wie notwendigem Bildungsgrad und notwendigen beruflichen Abschlüssen lässt 
sich infolge der Inhomogenität innerhalb der untersuchten Intermediäre nicht beant-
worten. Unter dem Punkt zur Beschreibung der Stichprobe finden sich Angaben, die 
diese Verschiedenheit illustrieren. Allerdings kann, da derartige Faktoren nicht syste-
matisch berücksichtigt und experimentell variiert wurden, nicht ausgesagt werden, ob 
nicht auch andere Abschlüsse und Bildungsgrade intermediäres Agieren unterstützt 
hätten. 
Als Fazit der vorangegangenen Ausführungen ist festzuhalten, dass es nicht 
möglich ist, sämtliche potentiell wichtigen Anforderungsdimensionen zu berücksichti-
gen. So wird auf Mindestvoraussetzungen der Tätigkeit und anforderungsrelevante 
Umgebungseinflüsse nicht  eingegangen.  Vielmehr  werden ausschließlich Anforde-
rungen untersucht, die sich nach Hacker (1998) und Rohmert (1989) als Gesamtheit 
der  notwendigen  körperlichen  und  geistigen  Leistungsvoraussetzungen  auffassen 
lassen. Da es zur Tätigkeit von Intermediären keine Aussagen gibt, welche körperli-
chen Anforderungen existieren - mit Ausnahme vielleicht von hoher Belastbarkeit - 
werden in dieser Studie ausschließlich psychische bzw. geistige Leistungsvorausset-
zungen untersucht und in einem Anforderungsprofil zusammengefasst.
Im Gegensatz zu einzelnen Anforderungsdimensionen fasst ein Anforderungs-
profil  separate Aussagen zu positions-  und/  oder tätigkeitsbezogenen Ansprüchen 
und deren Ausprägungsgrad bzw. Wichtung zusammen. Damit im Zusammenhang 
wird angenommen, dass für Personen, die einem solchen „idealen“ Anforderungspro-
fil möglichst nahe kommen, beruflicher Erfolg bzw. erfolgreiche Tätigkeitsausführung 
erwartet werden kann. Dabei können mit einem Anforderungsprofil Aussagen zu ak-
tuellen als auch erwarteten, prospektiven Anforderungen getroffen werden. Nach Jet-
ter (2003) enthält das Anforderungsprofil Aussagen zu erfolgskritischen Anforderun-
gen einer Stelle inkl. deren jeweiliger Wichtungen.
Anforderungsprofile  haben  verschiedene  Funktionen  (Pöpping,  2001).  Zum 
einen werden sie in der Personalauswahl genutzt. Dabei bilden sie Grundlage für In-
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formationsbewertungen im Auswahlprozess bzw. liefern sie ein Auswahlraster für be-
werber- und bewerbungsbezogene Informationen. Auf der anderen Seite gehen An-
forderungsprofile in die Erhebung von Lern-, Ausbildungs- und Qualifikationsbedarfen 
sowie in Personalplanungen ein. Nicht zuletzt können sie als Basis von Tätigkeits- 
und Arbeitsplatzgestaltungen genutzt werden.
Im Fall der vorliegenden Studie wird das Anforderungsprofil für die Tätigkeit 
von Intermediären genutzt,  um wichtige Tätigkeitselemente,  konstitutive Merkmale 
und zentrale Anforderungsdimensionen intermediärer Tätigkeiten aufzuzeigen. Das 
Ziel  der Anforderungsanalyse ist dabei zumindest zweifach. Zum einen sollen de-
skriptive Aussagen zur Intermediärstätigkeit möglich werden. Das gestattet eine Be-
schreibung und Konkretisierung dieser Tätigkeit in anforderungsanalytischen Begrif-
fen. Eine entsprechende Darstellung dazu könnte einen Intermediär als Person be-
schreiben, die im großem Umfang Anforderungen für die Bereiche von Kommunikati-
on,  Kooperation  und  Interaktion  nachkommen  muss  (Hartmann,  1999  und  Trier, 
2001).  Zum zweiten sind Aussagen darüber anzustreben,  welche Kriterien für  die 
Personalauswahl von potentiellen Intermediären von Bedeutung sind. Die damit zu 
treffenden Anforderungsaussagen stellen in ihrer Summe individuelle, psychische Tä-
tigkeitsvoraussetzungen heraus.
3.4. Anforderungsanalyse
Als Anforderungsanalyse wird der Prozess des Herausarbeitens von Anforderungsdi-
mensionen beschrieben. Das Resultat eines derartigen analytischen Vorgehens be-
steht in  Aussagen zu personellen Anforderungen für der Ausführung konkreter Tätig-
keiten (Steinmayr, 2007). Gerade die Tätigkeitsbeschreibung in personenbezogenen 
Begriffen macht die Spezifität einer Anforderungsanalyse z. B. gegenüber einer Ar-
beitsanalyse aus. Allerdings werden diese beiden Zugänge selten in klarer Form von-
einander  unterschieden bzw.  die beiden Begriffe  werden in  synonymer Form ver-
wandt (Schuler, 2001).
Anforderungsanalysen beschäftigen sich mit den zu erbringenden Leistungen 
und deren Voraussetzungen auf  der Mitarbeiterseite  sowie den Tätigkeitsobjekten 
und -instrumenten in einem bestimmten Arbeits- oder Handlungsfeld (Hacker, 1998). 
Entsprechende  Resultate  zu  Anforderungsdimensionen  sollten  mit  Aussagen  zur 
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Wichtung der Teiltätigkeiten verbunden sein (Jeserich, 1991). Steinmayr (2007, S. 
19f) stellt zur Klassifikation von Anforderungsanalysen folgendes dar: „Anforderungs-
analysen  lassen  sich  nach  ihrer  theoretischen  Verankerung  klassifizieren  (z. B. 
Schüpbach, 1995), nach der Zielsetzung (Brannick & Levine, 2002), dem Grad der 
Standardisierung (von Rosenstiel, 2003), der Quelle arbeitsanalytischer Informatio-
nen (Schuler, 2001) oder aber nach der Beschreibungsebene der Arbeitsanforderung 
(siehe z. B. Schuler & Funke, 1995). Letztere Klassifikation bezieht sich vor allem auf 
Verfahren aus dem anglo - amerikanischen Raum und wird vermutlich am häufigsten 
eingesetzt. Schuler und Funke nehmen eine Einteilung in aufgabenbezogene, verhal-
tensbezogene und eigenschaftsbezogene Arbeits- und Anforderungsanalyse vor.“
Die Erhebungen dieser Studie orientieren sich vorrangig an einer verhaltens-
bezogene Arbeits- und Tätigkeitsanalyse der Intermediärstätigkeit. In Darstellungen 
von Hacker (1998, S. 81f und Kapitel 3.3. in dieser Studie) oder in der DIN 33430 
werden eine Vielzahl von möglichen Analysedimensionen benannt. So beschreibt die 
DIN – Vorschrift zur Realisierung eines standardisierten Vorgehens bei der Personal-
auswahl (DIN 33430), sehr umfassende Analyseebenen für  Anforderungsanalysen. 
Deren Prozess ist folgendermaßen definiert: „Ermittlung von personrelevanten psy-
chischen und psychophysischen ´Voraussetzungen - einschließlich dessen, was für 
die berufliche Zufriedenheit bedeutsam ist für den zu besetzenden Arbeitsplatz, das 
Aufgabenfeld, die Ausbildung bzw. das Studium oder den Beruf, für das/ den die Eig-
nung eines Kandidaten festgestellt  werden soll.“  (Deutsches Institut  für  Normung, 
2002, S. 4)
Diese Definition integriert verschiedene wichtige Orientierungen zur Anforde-
rungsanalyse (Hacker, 1998, Steinmayr, 2007) und fungiert deshalb auch als Arbeits-
definition für die vorgelegte Studie. Allerdings erfolgt aus Gründen, die bereits im Ka-
pitel 3.3. dargestellt wurden, eine Beschränkung der Anforderungsaussagen auf die 
Ebene psychischer Leistungsvoraussetzungen.
Zum Thema der Anforderungsdimensionen muss noch auf folgenden Punkt 
verwiesen werden. Anforderungsdimensionen liegen oft in eigenschafts- oder perso-
nenorientierter Form vor. Derartige Darstellungen vermitteln allerdings ein uneindeuti-
ges Bild der Anforderungen. Eine solche Anforderungsaussage würde dann z. B. lau-
ten: „Intermediäre müssen über kommunikative Fähigkeiten verfügen.” Diese kom-
munikativen Fähigkeiten können Fertigkeiten im Small Talk, beim Austausch mit Kol-
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legen  und  Vorgesetzten,  bei  Verhandlungsführungen  oder  Moderationsfähigkeiten 
betreffen. Diesem Problem kann durch verhaltensorientierte Anforderungsbeschrei-
bungen begegnet werden. Dazu werden statt Eigenschaftsdimensionen („Ist kommu-
nikativ“), die zumeist individuell unterschiedlich redefiniert werden, Verhaltensmerk-
male („Kann auf Kundenwünsche gut eingehen“) genutzt. Eine solcherart präzisierte 
Anforderungsdimension wird von unterschiedlichen Personen eher in vergleichbarer 
und eindeutiger Form verstanden. Neben solchen inhaltlich-sprachlichen Möglichkei-
ten zur Präzisierung von Anforderungsanalysen existieren Ansätze zur Standardisie-
rung, die ebenfalls die intersubjektive Vergleichbarkeit  verbessern können. Hierauf 
wird nachfolgend eingegangen. Da in der bereits benannten Qualitätsnorm zur Per-
sonalauswahl  (DIN 33430)  wichtige  Schritte  des  Personalauswahlprozesses einer 
Standardisierung zugänglich werden, da zudem vielfältige Begriffe und Konzepte, die 
auch für die Belange dieser Studie wichtig sind, eine definitorische Festlegung und 
Eingrenzung erfahren, werden nachfolgend einige zentrale Belange dieser Norm vor-
gestellt.
3.4.1. Personalauswahlnorm - DIN 33430
Um die Qualität von Personalauswahlprozessen zu gewährleisten und um angemes-
sene Standards für diesen Prozess zu etablieren, erfolgte die Entwicklung der soge-
nannten Personalauswahlnorm, der DIN 33430. Diese wurde nach längerer Vorlauf-
zeit  im Jahr 2002 veröffentlicht.  Die generelle Zielstellung, die mit  der Veröffentli-
chung dieses Instrumentes, welches u.a. auf Anregung der psychologischen Berufs- 
bzw.  Standesvereinigungen BDP und DGP entwickelt  wurde,  verbunden war,  be-
stand darin, „Qualitätskriterien und –standards für berufsbezogene Eignungsbeurtei-
lungen sowie Qualifikationsanforderungen an die an der Eignungsbeurteilung betei-
ligten Personen“ (Deutsches Institut für Normung, S. 3) zu installieren. 
Mit einer solchen Zielsetzung geht die DIN über existierende Standardisierun-
gen und Normierungen von Einzelverfahren weit hinaus. Mittels einer derart umfas-
senden Normsetzung wird der Gesamtprozess der Personalauswahl unter dem Ge-
sichtspunkt der Standardisierung analysiert. Dieser umfasst alle Stufen der Personal-
auswahl von der Anforderungsanalyse, über die Planung der Eignungsbeurteilungen 
bis hin zur letztlichen Durchführung sowie der Interpretation und Integration der Er-
gebnisse.
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Weitere Ziele (Deutsches Institut für Normung, 2002 und Walther, 2002) für 
diese DIN bestehen darin, eine Nachvollziehbarkeit der Auswahlprozesse und deren 
Verfahrenselemente  sowie  deren Ausrichtung an wissenschaftlichen Standards zu 
gewährleisten. Die konkrete Auswahl psychodiagnostischer Instrumente wird dadurch 
unterstützt, dass Entscheidungskriterien für deren Festlegung bereitgestellt werden. 
Zusätzlich soll mit der Einführung dieser DIN eine höhere Sensibilität hinsichtlich der 
Qualität von Personalauswahlprozessen etabliert und unterstützt werden.
Kritische Einschätzungen dieser  Qualitätsnorm,  die  v. a.  aus Praktikersicht  vorge-
bracht wurden, bezogen sich auf deren fast alleinige Orientierung an wissenschaftli-
chen Kriterien und auf eine behauptete Praxisferne. Zusätzlich existiert Kritik dazu, 
das individuelle, erfahrungs- und intuitionsgestütztes Vorgehen bei der Personalaus-
wahl Einschränkungen erfährt und sich durch Dokumentationszwänge und Bürokrati-
sierung massive Aufwandssteigerung ergeben (Walther, 2002).
Neben den allgemeinen Punkten, die kritisierend gegen diese DIN ins Feld ge-
führt wurden, ist allerdings ein konkreter Einwand hervorzuheben. Zur Thematik der 
Anforderungsanalyse, die in dieser Studie im Vordergrund steht, sind nur wenig sub-
stantielle  Ausführungen  enthalten.  Zu  entsprechenden  Qualitätsanforderungen  an 
Auftragnehmer von Personalauswahlaktivitäten sind lediglich einige Punkte aufge-
führt, die im Zusammenhang mit Anforderungsanalysen Beachtung erfahren sollten. 
Dazu zählen: „Kenntnisse der Arbeits- und Anforderungsanalyse, Kenntnisse von Me-
thoden zur Analyse von Arbeitsanforderungen, Kenntnisse von Verfahren zur Darstel-
lung der Ergebnisse in Form eines Anforderungsprofils sowie Kenntnisse von Metho-
den zur Operationalisierung von Eignungsmerkmalen“  (Deutsches Institut  für  Nor-
mung, 2002, S. 10).  Derart  spärliche Aussagen bleiben hinter dem gesetzten An-
spruch der DIN zur Prozessstandardisierung weit zurück und bedürfen dringend sub-
stantieller Überarbeitung. Diese Lücke wurde teilweise in nachfolgenden Publikatio-
nen zu dieser DIN (Westhoff, K. et al., 2005) geschlossen.
Der Vorgang der Anforderungsbestimmung wird oft auch unter dem Begriff der 
Arbeitsanalyse behandelt. Kritische Punkte zur Vermengung dieser beiden Begriffe 
benennt Steinmayr (2007), ohne allerdings das generelle Problem einer nahezu syn-
onymen Begriffsverwendung (Schuler, 2001) lösen zu können. Das Vorgehen der Ar-
beitsanalyse wird in der DIN folgendermaßen beschrieben: „ ... Methode der Identifi-
zierung der an einem Arbeits-/ Ausbildungsplatz oder in einem Beruf auszuführenden 
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Aufgaben oder der auszuführenden Tätigkeiten, ihrer Ausführungsbedingungen so-
wie ihrer psychischen, physischen und sozialen Umfeldbedingungen und Organisati-
onsmerkmale“ (Deutsches Institut für Normung, 2002, S. 4). Informationsquellen für 
eine derartige Anforderungserhebung sind gemäß der Kriterien, die in der DIN vorge-
stellt werden, Merkmale eines Arbeitsplatzes, einer Ausbildung oder eines Studiums, 
eines Berufes oder einer beruflichen Tätigkeit. Eine scheinbare Klarheit, die Resulta-
te von Arbeitsanalysen eher im Bereich objektiver Charakteristika verortet, wogegen 
Anforderungsanalysen über  diesen zugeordnete  psychische und psychophysische 
Leistungsvoraussetzungen  Auskunft  geben,  lässt  sich  dennoch  kaum  etablieren 
(Schuler, 2001).
3.5. Gütekriterien in Bezug auf die Anforderungsanalyse
Für Verfahren zur Anforderungsanalyse existieren Gütekriterien, die darüber Auskunft 
geben,  welche Ergebnisqualität  beim Verfahrenseinsatz zu erwarten ist.  Da diese 
den Prozess der Verfahrensauswahl maßgeblich unterstützen, werden die Gütekrite-
rien psychodiagnostischer Verfahren nachfolgend dargestellt und in ihren Implikatio-
nen diskutiert.
Beim Beantworten von anforderungsanalytischen und psychodiagnostischen 
Erhebungen müssen nachvollziehbare Resultate entstehen. Diese Nachvollziehbar-
keit bezieht sich auf mindestens zwei Dimensionen. Einerseits müssen verwendete 
Begriffe und Kategorien selbst inhaltlich nachvollziehbar, verständlich und angemes-
sen sein. Andererseits ist es notwendig, dass Resultate in nachvollziehbarer Form 
generiert werden - damit sollten entsprechende Erhebungen auch von anderen Un-
tersuchern in  vergleichbarer  Form bearbeitet  und zu identischen Ergebnissen ge-
bracht werden können.
Die Gesamtheit der mit einer solchen „Nachvollziehbarkeit“ verbundenen An-
forderungen wird durch das Konzept der Gütekriterien zusammengefasst. Diese wer-
den von Rauchfleisch (1989) folgendermaßen charakterisiert: „Da ein wissenschaft-
lich fundierter psychologischer Test als Messinstrument betrachtet wird, muss er ei-
ner  Reihe  von  Ansprüchen  genügen.  Sie  werden  als  `Gütekriterien`  bezeichnet“ 
(ebenda, S. 50).
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Nach Lienert (1998) und Rauchfleisch (1989) gehören zu den zentralen Haupt-
gütekriterien die Ansprüche an Objektivität, Reliabilität und Validität. Dagegen richten 
sich Forderungen zu den Nebengütekriterien auf Erwartungen an Verständlichkeit, 
Organisationsbezogenheit, Vergleichbarkeit und Praktikabilität der Methoden. Eben-
so sind hierunter die Erwartungen, Verfahrensakzeptanz, Ökonomie und Zumutbar-
keit der Methoden zusammengefasst.
Die  nachfolgend  angeführten  Gütekriterien  entstammen  vordergründig  dem 
Bereich der Testpsychologie bzw. Psychodiagnostik. Dort gestatten sie Aussagen zur 
„Güte“ bzw. Qualität des jeweiligen Erhebungsinstrumentes. Wenn es auch hier – für 
einzelne Methodiken der Anforderungsanalyse – nicht möglich ist, präzise Zahlen-
werte je Erhebungsweg anzugeben, unterstützt derartige Überlegungen die Auswahl 
konkreter Methoden der Anforderungsanalyse. Damit kann eine erwartete Ergebnis-
qualität vorab abgeschätzt und bewertet werden.
3.5.1. Hauptgütekriterien
Als erstes Gütekriterium ist die Gültigkeit bzw. Validität von Methoden der Anforde-
rungsanalyse zu benennen. In der DIN 33430 ist dieses Konstrukt folgendermaßen 
beschrieben: „Genauigkeit mit der ein Verfahren tatsächlich das misst oder vorher-
sagt, was es messen oder vorhersagen soll (z. B. ein Merkmal oder eine Verhaltens-
weise einer Person)“ (Deutsches Institut für Normung, 2002, S. 5). Angaben zur Vali-
dität treffen Aussagen dazu, inwieweit Resultate, die beim Einsatz eines Verfahrens 
entstanden sind,  tatsächlich Aussagen zum Forschungsgegenstand machen.  Zum 
Beispiel wäre die Frage nach der Validität in der vorliegenden Studie, ob Ergebnisse 
einer Anforderungsanalyse, die zur intermediären Tätigkeit durchgeführt wurde, tat-
sächlich Aussagen über das Agieren von Intermediären erbracht haben. 
Ein derart banal erscheinende Anspruch ist allerdings durchaus schwierig ein-
zulösen. Intermediärstätigkeiten sind unscharf definiert, vollziehen sich unter extrem 
unterschiedlichen  Rahmenbedingungen  und  Aufgabenstellungen  (Knoll  et  al., 
2003b). Gerade dies gestaltet es sehr schwierig herauszufinden, welche konstitutiven 
Elemente intermediäre Tätigkeiten kennzeichnen. 
Unterkategorien zur Validität sind z.B. Inhaltsvalidität und kriterienbezogene Validität. 
Dabei steht Inhaltsvalidität für Entsprechungen zwischen Item und Konstrukt. Die kri-
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terienbezogene Validität dagegen beschreibt die Übereinstimmung des Tests mit kor-
respondierenden und verwandten Merkmalen. 
Ein zweites Gütekriterium fordert  Objektivität  der verwandten Methoden zur 
Anforderungsanalyse. Dies steht für den Anspruch, dass die erhaltenen empirischen 
Resultate in Unabhängigkeit vom Untersucher und von der Forschungssituation zu-
stande gekommen sind und auch entsprechend repliziert werden können. In der DIN 
„Personalauswahl“ wird folgende Definition angegeben: „Grad, in dem die in einem 
Verfahren zur  Eignungsbeurteilung erzielten  Ergebnisse  unabhängig vom Auftrag-
nehmer und seinen Mitwirkenden sowie weiteren irrelevanten Einflüssen sind“ (Deut-
sches Institut für Normung, 2002, S. 5). Dies wird noch in die zusätzlichen Unterdi-
mensionen der Durchführungs-,  Auswertungs- und Interpretationsobjektivität  unter-
schieden. Eine genauere Unterteilung zur Objektivität sieht Aussagen dazu vor, in-
wieweit Durchführungsobjektivität, definiert als Unabhängigkeit vom Untersuchenden 
und von der Untersuchungssituation vorhanden sind. Weitere zugehörige Dimensio-
nen betreffen Auswertungs- und Interpretationsobjektivität, die auf eindeutige Regeln 
zur Datenaufbereitung und zur Ableitung von Schlussfolgerungen orientieren.
Das nächste Gütekriterium wird als geforderte Zuverlässigkeit bzw. Reliabilität 
angegeben. Ansprüche zum hier betrachteten Ausmaß der Messgenauigkeit und Prä-
zision sowie zur Zuverlässigkeit des Ergebnisses beziehen sich darauf, dass erhalte-
ne empirische Resultate zur Intermediärstätigkeit  über  zeitliche Stabilität  verfügen 
müssen und auch bei einer Wiederholung der Befragung in vergleichbarer Weise zu-
stande kommen. Genauso gelten diese Gütekriterien hinsichtlich der internen Konsis-
tenz der erhaltenen Ergebnisse, d. h. inwiefern alle Resultate vergleichbare Aussage-
dimensionen betreffen. Dies untersetzt den generellen Anspruch, dass Fragedimen-
sionen eines diagnostischen Instrumentes jeweils die gleichen Zielbereiche erheben.
3.5.2. Nebengütekriterien
Als Nebengütekriterien gelten Faktoren, welche nicht an psychodiagnostischen Maß-
zahlen ausgerichtet sind, sondern sich an der Verfahrensanwendung orientieren. De-
ren Aussagen orientieren sich daran, inwieweit die Verfahren mit vertretbarem Auf-
wand im Untersuchungsfeld eingesetzt werden können. Darstellungen zu Nebengü-
tekriterien finden sich bei Schuler (1995/2).
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Zu diesen Kriterien gehört die Verständlichkeit des jeweiligen Verfahrens. Hier-
bei muss als Erstes gewährleistet sein, dass die Verfahren für die Zielgruppe nach-
vollziehbar, im Sprachgebrauch und Erhebungsmodus an der Zielgruppe ausgerich-
tet sowie beantwortbar bzw. bearbeitbar sind. Unter das zweite Kriterium der Organi-
sationsbezogenheit  fallen Verfahrensansprüche, welche sich darauf  beziehen,  das 
ein Verfahren bei gegebenen organisationalen Rahmenbedingungen nutz- und an-
wendbar ist. Eingesetzte Fragekategorien müssen die jeweilige Realität angemessen 
abbilden. Mit  der Anforderungskategorie der Vergleichbarkeit  werden Forderungen 
zusammengefasst, dass erhaltene Daten, auch wenn sie in unterschiedlichen Kon-
texten erhoben wurden, untereinander in vergleichbarer Form vorliegen müssen.
Die Praktikabilität der Methode macht Aussagen dazu, inwieweit ein Verfahren 
mit angemessenem Aufwand von Praktikern in deren konkreten Tätigkeitskontexten 
eingesetzt werden kann und inwiefern die zu leistenden Aufwendungen in einem an-
gemessenem Verhältnis  zum Nutzen der  Methode stehen.  Nicht  zuletzt  spielt  es 
auch eine Rolle, inwieweit das Verfahren, die Methode der Anforderungsanalyse, Ak-
zeptanz bei den Untersuchenden und Untersuchungsteilnehmern finden.
Auch Überlegungen zur Ökonomie werden teilweise unter der Überschrift von 
Gütekriterien betrachtet. Hierunter zählen v. a. Forderungen, die mit der praktischen 
und einfachen Nutzung des Instrumentariums verbunden sind. Dies lässt sich mit an-
gemessen kurzen Bearbeitungszeiten,  wenig Material,  einfacher  Handhabung und 
schneller Auswertbarkeit umsetzen.
Ebenso gehören in einer weit gefassten Betrachtung von Gütekriterien zu die-
ser Kategorie die Zumutbarkeit  der Untersuchung, womit  die zeitliche, psychische 
und körperliche Beanspruchung der Untersuchungsteilnehmer beschrieben ist. Eben-
so betrifft dies die Undurchschaubarkeit des Messprinzips. Damit ist gemeint, dass 
es ausgeschlossen sein muss, dass Untersuchungsteilnehmer die Daten in gezielter 
Weise verfälschen können.
Stärker an rein psychodiagnostischen Ansprüchen ausgerichtet sind Nebengü-
tekriterien, die von Lienert (1998) und Rauchfleisch (1989) angegeben werden. Hier-
zu gehören Ansprüche an Normierung, Zulänglichkeit und Vergleichbarkeit sowie an 
Ökonomie und Nützlichkeit.
Die Nebengütekriterien, die in Anlehnung an Schuler (1995/2) dargestellt wur-
den bieten, im Gegensatz zu Hauptgütekriterien sowie eines Teils der von Lienert 
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und Rauchfleisch angegebenen Nebengütekriterien wichtige Hinweise zur Untersu-
chungsdurchführung im konkreten Fall der Anforderungsanalyse für Intermediäre.
Die  hier  dargestellten  Gütekriterien  finden Nutzung,  um die  Entscheidung für  be-
stimmte Instrumente der Anforderungsanalyse zu fundieren. Neben der inhaltlichen 
Passung der konkreten Methoden wird geprüft, inwieweit der jeweilige Verfahrensein-
satz belastbare Anforderungsaussagen erwarten lässt.  Die damit  verbundene Eig-
nung oder Nichteignung der Methoden wird im Zusammenhang mit der Darstellung 
der einzelnen Instrumente im Punkt 5 diskutiert.
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3.6. Eignung für Tätigkeiten
Eignung stellt eine Übereinstimmung zwischen Personen, deren Persönlichkeit und 
Leistungsvoraussetzungen und den Anforderungen einer Tätigkeit dar. Oft wird für 
diesen Zusammenhang der Begriff des „Fit“ (Casarano, 2006) verwandt. Um die An-
forderungsseite dieses Fit zu berücksichtigen, sind Überlegungen zu leistungsbestim-
menden Ansprüchen der Tätigkeit oder im anderen Sinne Anforderungsanalysen un-
erlässlich. Gemäß dieser Fit - oder Passungsbetrachtung ist eine Person für eine Tä-
tigkeit dann geeignet, wenn ihre personenseitigen Eigenschaften und Fähigkeiten mit 
den tätigkeitsseitigen Erwartungen, Anforderungen und Aufgabensetzungen überein-
stimmen.
Die Auffassung zur Eignung, die in der DIN zur Personalauswahl (siehe Kapi-
tel  4.4.1) vertreten wird, ist auch zur Präzisierung der Auffassung der vorgelegten 
Studie geeignet. Demgemäss ist Eignung folgendermaßen definiert: „Eine Person ist 
für einen Beruf, eine berufliche Tätigkeit oder eine berufliche Position geeignet, wenn 
sie über diejenigen Merkmale verfügt, die Voraussetzung für die jeweils geforderte 
berufliche Leistungshöhe sind …“ (Deutsches Institut für Normung, 2002, S. 4). 
In den Anmerkungen zu dieser Definition (DIN 33430) ist ausdrücklich darauf 
verwiesen, dass die Merkmale der Tätigkeit auch den Erwartungen des Bewerbers 
entsprechen müssen,  um solcherart  berufliche Zufriedenheit  zu ermöglichen.  Das 
rückt  den  o. g.  Begriff  des  wechselseitigen  Fit  zwischen  Tätigkeit  und  Bewerber 
nochmals in den Mittelpunkt.  Zusätzlich werden in dieser DIN eignungsrelevanten 
Merkmale hinsichtlich dreier Ebenen verortet: „bildungsbiographische Merkmale, psy-
chologische und medizinische Merkmale“ (Deutsches Institut für Normung, 2002, S. 
4). Eignungsbezogene Aspekte im obendargestellten Sinne werden in dieser Studie 
nur hinsichtlich psychologischer Dimensionen berücksichtigt,  da bildungsbiographi-
sche und weitere Voraussetzungen und medizinisch-körperliche Faktoren aus bereits 
aufgeführten Gründen keine Berücksichtigung finden. Eignungsaspekte finden in die-
ser Studie nur insofern Berücksichtigung, als dass die Anforderungsseite als eine 
Seite des Person-Job-Fit, untersucht und beschrieben wird. Die zugehörige persona-
le Eignung müsste in einem vollständigen eignungsdiagnostischen Prozess dann ent-
sprechend diagnostiziert werden. 
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B. Empirischer Teil
4. Erhebungswege und -möglichkeiten zur Anforderungsanalyse  
4.1. Vorüberlegungen zur Anforderungsanalyse
Anforderungsanalysen lassen sich generell  durch Umsetzung zweier unterschiedli-
cher forschungsmethodologischer Zugangswege realisieren. Schuler (1995/2) stellt 
diese beiden Möglichkeiten vor und benennt sie als 1) bottomup- sowie 2) top-down- 
Analyserichtung.
In seiner Darstellung wird bei der ersten Möglichkeit, der bottom-up-Analyse, 
von Besonderheiten konkreter Arbeitstätigkeiten ausgegangen. Ausführungscharak-
teristika der Tätigkeit dienen dabei als Datengrundlage zur Anforderungsbestimmung. 
Anforderungsaussagen gründen sich dann auf Verallgemeinerungen zu diesen kon-
kreten Tätigkeiten. 
Der entgegengesetzte Weg bei der Anforderungsanalyse wird in Form eines 
top-down-Vorgehens  umgesetzt.  Nach  Schuler  (ebenda)  erfolgen  die  zugehörige 
Analyse und Ableitung der Anforderungen vorrangig auf der Basis von theoretischen 
Überlegungen.  Weitere  Zugänge  ergeben  sich  aus  Äquivalenzschlüssen  zu  ver-
gleichbaren Tätigkeiten und aus Ableitungen dazu, welche Anforderungen sich aus 
Unternehmenskultur und -strategie sowie dem Wertekanon des Unternehmens erge-
ben. Bei einem derartigen Vorgehen lassen sich ebenso prospektive, strategische 
Überlegungen zu künftigen Tätigkeitsanforderungen einbeziehen.
Anforderungsanalysen
Bottom - up Top - down 
1) Untersuchungen auf Grundlage 
konkreter Tätigkeit 
2) Untersuchungen auf Grundlage theoretischer 
Analysen
Abb. 14: Zugangswege zu Anforderungsanalysen 
Optimalerweise sollten die beiden beschriebenen Wege in Ergänzung genutzt wer-
den, um zu einem integrierten Gesamtbild der Anforderungen zu gelangen (Koch, 
2005). In der vorliegenden Studie finden beide Zugangswege insofern Nutzung, als 
dass ein integriertes Gesamtbild aus top – down orientierter theoretischer Analyse 
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des Tätigkeitsfeldes (siehe Kapitel 2) sowie eine bottom – up basierte Konkreterhe-
bung (siehe Kapitel 5) zusammengefasst werden.
In einer stärkeren Differenzierung lassen sich die methodischen Zugangsmög-












(4) Theoretisch (5) (Tätigkeits)
resultsanalytisch
 Abb. 15: Möglichkeiten der Anforderungsbestimmung
Im folgenden wird diese Klassifikation anhand der Darstellungen von Schuler (eben-
da) präzisiert.  Als erstes existiert  die  (1)  erfahrungsgeleitete-intuitive Methode zur 
Analyse von Tätigkeitsanforderungen. Deren Grundlage bildet die Betrachtung und 
Analyse von konkreten Tätigkeitsabläufen. Das größte Problem besteht darin, dass 
die  positiv  herauszustellende Feld-  und Tätigkeitsnähe dieser  Erhebungsmethodik 
mit einer stärkeren Subjektivität des Forschungszuganges verknüpft ist (Steinmayr, 
2007).
Weiterhin  finden (2)  arbeitsplatzanalytisch  -  empirische Methoden Nutzung. 
Dabei werden Elemente und Besonderheiten spezifischer Klassen von Arbeitsplätzen 
erhoben. Bei derartigen Methoden liegt eine stärker systematische Zugangsweise zu-
grunde, als es im ersten Fall gegeben ist. Berücksichtigung finden hier v. a. wichtige 
Arbeitsfelder und „Arbeitsmaterialien“, die in Form von Rohstoffen, Daten und Infor-
mationen  sowie  beteiligten  Kommunikations-  und  Interaktionspartnern  vorliegen. 
Ebenfalls werden bei dieser Schwerpunktsetzung Werkzeuge sowie Hilfsmittel und 
relevante Umweltbedingungen mit betrachtet. Dies steht im Zusammenhang mit Vor-
gehensweisen und Kriterien der Anforderungsanalyse, die unter Bezugnahmen auf 
Hacker vorab benannt wurden. Elemente eines derartigen Analyseansatzes wurden 
auch bei den durchgeführten Anforderungsanalysen umgesetzt. Ebenfalls hierzu kön-
nen Ansätze zugeordnet werden, bei denen das Augenmerk v.a. auf objektive Tätig-
keitscharakteristika und Aufgabenanalysen gerichtet ist.
Einen anderen Zugangsweg bieten (3) personenbezogene - empirische Me-
thoden. Bei deren Anwendung wird aus einer Analyse von Leistungsvoraussetzungen 
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und Merkmalen von „Bestarbeitern“ und Erfolgreichen der ideale „Tätige“ bestimmt. 
Die gewonnen Daten lassen sich dann zu Anforderungsaussagen und Anforderungs-
profilen der Tätigkeiten weiterverarbeiten. Dieser Ansatz kann für den Fall einer An-
forderungsanalyse intermediärer Tätigkeiten nicht genutzt werden, da bisher kaum 
operationalisierbare Variable existieren, anhand derer der Erfolg intermediärer Arbeit 
zu kennzeichnen wäre.
Weiterhin wird für die Umsetzung von Anforderungsanalysen der Zugangsweg 
von (4) theoretischen Analysen gewählt, bei denen aus einer Betrachtung zum Arbeit-
sumfeld und dessen theoretischer Einbettung in Logiken des Feldes, den betroffenen 
Themensetzungen und Diskurssysteme abgeleitet wird, welche Anforderungen in ei-
ner Tätigkeit existieren. Dies kann zusätzlich von einer Analyse von verwandten und 
verknüpften Begriffen und Tätigkeiten begleitet werden. Elemente eines solchen Vor-
gehens werden in den Analysen dieser Studie genutzt, um Einbettung und Hinter-
gründe intermediärer Aktivität genauer bestimmen zu können (siehe Kapitel 3).
Ebenso besteht die Möglichkeit, Analysen durchzuführen, die von den (5) Tä-
tigkeitsresultaten bzw. deren Herstellung bzw. Zustandekommen ausgehen, welche 
in dieser Tätigkeit  erbracht werden. Diese führen oft nur zu schlecht begründeten 
oder intuitiv abgeleiteten Schlüssen. Die Skepsis dazu kann gut anhand von Hacker 
(1998,S. 75 f) verdeutlicht werden: „Es ist in der Regel nicht möglich, von einem Ar-
beitsergebnis bindend zurückzuschließen, auf die für das Entstehen erforderlichen 
psychischen  Abläufe  (z.B.  Denk-,  Vorstellungs-  oder  Behaltensprozesse)“.  Dieser 
Rückschluss  von  Tätigkeitsresultaten  auf  Anforderungen ermöglicht  die  Erstellung 
von Fähigkeits- oder „Vermögenslisten“ dazu, welche Eigenschaften ein guter Tätig-
keitsinhaber aufbringen sollte. Trotz ihrer intuitiven Überzeugungskraft muss deren 
Wert sehr in Zweifel gezogen werden. In engem Zusammenhang zu dieser Methode 
steht  die  Näherung  der  kriterienorientierten  Anforderungsanalyse  (Fleishman  und 
Quaintance, 1984). Dabei werden Aussagen zu Zielen getroffen, die für die Tätig-
keitsausführung existieren bzw. zu Kriterien, denen die Jobausführung unterworfen 
ist. Auch hieraus lassen sich dann Tätigkeitsanforderungen ableiten. Methoden aus 
dieser Gruppe sind in der Studie nicht zum Einsatz gelangt. 
In Vorgriff auf die Darstellung konkreter Verfahren der Anforderungsanalyse im 
nächsten Kapitel wird hier abschließend noch eine Klassifikation von Methoden der 
Anforderungsanalyse dargestellt,  die wiederum von Schuler (1998, S. 62ff)  vorge-
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schlagen wurde. Anhand seiner Einteilung lassen sich die folgenden methodischen 














Abb. 16: Näherungen zur Anforderungsanalyse
Als erste Erhebungsmethode benennt Schuler hierzu Interviews mit Tätigkeitsinha-
bern. Bei diesem Zugangsweg - umgesetzt als Interviews mit Experten oder Akteuren 
dieser Tätigkeit oder mit Personen aus deren Handlungsumfeld im weitesten Sinne - 
werden Informationen in mündlicher oder schriftlicher Befragung erschlossen. Eben-
so gehört die Methodik zur Erhebung kritischer Ereignisse (siehe Jeserich 1991) mit 
Stelleninhabern oder Vorgesetzten zu dieser Erhebungskategorie.
Eine andere methodische Möglichkeit besteht darin, Stelleninhaber in ihrer Tä-
tigkeitsausführung zu beobachten. Dazu stellt Neuberger (1984, S. 132 nach Kann-
heiser, S. 115) eine Klassifizierung vor, welche Beobachtungsmöglichkeiten in per-
manente, stichprobenartige oder technisch unterstützte (Dauer)beobachtung einteilt. 
Dies kann dabei in offener Form oder unter Rückgriff auf vorab definierte Kate-
gorien erfolgen. Weiterhin sind Multimomentaufnahmen bzw. -beobachtungen mög-
lich, in denen anhand vorab festgelegter zeitlicher Untersuchungsabfolgen die Tätig-
keitsbestandteile und deren Anforderungen analysiert werden können. Auch dieser 
Zugang verspricht für die Analyse intermediärer Tätigkeiten wenig Informationen und 
gelangt deshalb nicht zum Einsatz. Ebenso existieren Möglichkeiten zu Multimoment-
aufnahmen, bei denen nach einem festgelegten zeitlichen Analyseraster Datenerhe-
bungen erfolgen. Diese sind v. a. bei standardisierten Aufgaben mit hohem Wieder-
holungsgrad geeignet. Neben Fragebögen zu Anforderungscharakteristika (Frieling et 
al., 1978 bzw. Rohmert & Landau, 1979) gibt es noch die methodische Näherung der 
Analyse von Arbeitsmaterialien und Arbeitsresultaten.
Nicht zuletzt ist es zur Festlegung von Tätigkeitsanforderungen denkbar, sich 
mit tätigkeitsbezogenen „Artefakten“ zu beschäftigen. Dazu können sowohl Arbeits-
aufträge und -materialien als auch Arbeitsresultate zum Erschließen enthaltener An-
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forderungsdimensionen genutzt werden. Probleme dieses Zuganges wurden im Kapi-
tel 4.1. herausgearbeitet.
Eine direktere Methode der Anforderungsanalyse besteht darin, dass die Ar-
beit durch den Untersucher selbst ausgeführt wird. Dies gestattet den Erhalt von sehr 
direkten und unverfälschten Tätigkeitsinformationen. Nutzbar ist ein derartiges Her-
angehen nur dann, wenn die Tätigkeit hinreichend einfach und gering komplex ist, 
um die notwendigen Informationen für einen „Außenstehenden“ oder Neuling im Feld 
erkennbar zu machen.
Als Kriterien zur Verfahrensauswahl können dabei die von Sanchez und von 
Rosenstiel vorgestellten Kategorien genutzt werden (in Steinmayr, 2007, S. 38).
Charakterisierung des Arbeitsplatzes
Eigenschaften der Stelleninhaber
Kosten- und Zeitvorgabe der Analyse
Ziel der Arbeitsanalyse
organisationale Rahmenvorgaben
Insgesamt bieten diese Kriterien wenig Entscheidungshilfe dazu, welche Methoden 
der Anforderungsanalyse zum Einsatz kommen sollten. Einerseits verhindern geringe 
Strukturierung und niedriger Wiederholungsgrad von Teiltätigkeiten sowie schlechte 
Beobachtbarkeit den Einsatz von Beobachtungsverfahren und die Selbstausführung 
von Tätigkeiten. Andererseits bieten auch Analysen zu Kosten- und Zeitvorgaben so-
wie zu deren organisationalen Rahmenvorgaben keinen sinnvollen Analyseweg.
Insgesamt lässt sich aus der Berücksichtigung der aufgeführten methodischen 
Zugänge und der Kriterien keine begründete Verfahrensauswahl zu anforderungs-
analytischen Methoden umsetzen. Deshalb werden im nächsten Punkt weitere Ansät-
ze zur Anforderungsanalyse analysiert und hinsichtlich ihrer Eignung geprüft.
4.2. Konkrete Methoden der Anforderungsanalyse und deren Eignung
Generell ist zu konstatieren, dass Publikationen zur Thematik der Anforderungsanaly-
se,  verglichen  mit  Untersuchungen  und  Methodendarstellungen  zur  Personalaus-
wahl,  in weit  geringerem Maße vorliegen (Jeserich,  1991 und Kannheiser,  2000). 
Auch  im  Bereich  der  einschlägigen  Personalauswahlnorm  ist  dieses  Thema  nur 
knapp abgehandelt (Deutsches Institut für Normung, 2002, S. 4).
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Im folgenden Kapitel wird eine Übersicht von Jeserich (1991) präzisiert, in der mögli-
che methodische Näherungen zur Anforderungsanalyse dargestellt sind. Zur Überar-
beitung und Präzisierung dieser Klassifikation wurden weitere Darstellungen von Ho-
yos (1986) und Kannheiser (2000) sowie Steinmayr (2007) berücksichtigt. 
Das Klassifikationsraster von Jeserich wird deshalb genutzt, weil dieser einen 
umfassenden und systematischen Überblick zu Methoden der Anforderungsanalyse 
vorgestellt hat. Diese Methodenzusammenstellung bildet die Grundlage zur Auswahl 
des Untersuchungszuganges. Deshalb werden die in Frage kommenden Verfahren 
hier relativ umfangreich dargestellt und bzgl. ihrer Eignung diskutiert. 
Die Verfahrens und Methodenvorstellung erfolgt nach einem zumeist dreiglied-
rigem Schema. Als erstes finden sich Aussagen zum diagnostischen und inhaltlichen 
Konzept,  welches der  entsprechenden Datenerhebung zu Grunde liegt.  Weiterhin 
wird ein Überblick zum Vorgehen und zur konkreten Umsetzung der Methode gege-
ben sowie abschließend darauf eingegangen, welche Aussagen zur (psychometri-
schen) Qualität und den Gütekriterien des jeweiligen Verfahrens zugänglich sind. Zu-
sätzlich finden sich Aussagen dazu, inwieweit das Verfahren einen geeigneten Erhe-
bungsweg für die Fragestellungen der Studie darstellt.  Bei den Methoden, die nur 
vorgestellt werden, nicht aber zum Einsatz gekommen sind, wird auf umfassendende 
Informationen verzichtet.
4.3. Konkrete Verfahren
4.3.1. Befragungs- und Interviewmethoden
Hierbei werden (Experten)urteile (z. B. von Führungskräften oder Stelleninhabern) zu 
den von ihnen eingeschätzten Anspruchsdimensionen erhoben. Nach deren Festle-
gung wird die (relative) Wichtigkeit der erhobenen Merkmalen bestimmt. Alternativ 
dazu besteht die Möglichkeit, die (impliziten) Annahmen der Experten zu erfolgrei-
chen Verhaltensweisen im Beruf zu erheben.
Bei der Nutzung von interviewgestützten Zugangswegen muss der Strukturie-
rungsgrad des Interviews (Gläser, Laudel, 2004) sowie die Frage beachtet werden, 
ob  es  sich  eher  um einen verhaltens-  oder  eigenschaftsorientierten  Zugangsweg 
(Steinmayr, 2007) handelt.
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Interviews sind für das Anliegen der vorliegenden Untersuchung von großer Bedeu-
tung . Dies begründet sich damit, dass dieser methodische Zugang v. a. dann mit Ge-
winn zum Einsatz gelangen kann, wenn keine quantitativ Daten oder inferenzstatisti-
schen Aussagen angestrebt sind. Das ist v. a. in einer explorativen und felderschlie-
ßenden Phase der Fall, in der v. a. eine allgemeine Anforderungserkundung (Kerlin-
ger und Lee, 2000) angestrebt ist. Da genau dies das zentrale Anliegen der Studie 
darstellt, begründet es nachhaltig die Wahl einer solchen Erhebungsmethode. Für die 
Kategorie der Befragungs- und Interviewmethoden existieren verschiedene Möglich-
keiten, die nachfolgend kurz dargestellt werden.
4.3.1.1. Verfahren des Office-Strategic-Service
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 
Bestimmung 
Anforderungen  auf  theoretischer 
Basis
Strukturierung, Bildung Oberkate-




Abb. 17: Anforderungsanalyse auf Basis des Office-Strategic-Service
Dieses Verfahren wurde für die Auswahl von Geheimdienstmitarbeitern in den 40-er 
Jahren entwickelt und eingesetzt. Die Besonderheit dieses top-down-orientierten Vor-
gehens besteht darin, dass hier vorab und auf theoretischer Basis bzw. gemäß der 
Vorstellungen zum geeigneten Kandidaten Wunschdimensionen der konkreten Tätig-
keit festgelegt werden.
Die in der Befragung erhaltenen Resultate werden strukturiert und systemati-
siert und es werden Oberbegriffe zu den angegebenen Kategorien erarbeitet. Diese 
können z. B. für die Kategorien der Intelligenz oder der Motivation festgelegt werden. 
Abschließend wird eine Rangfolge zur Relevanz bzw. Wichtung der erhaltenen Di-
mensionen festgelegt.
Ein Vorteil dieses Herangehens besteht darin, dass hiermit ein einfaches, sehr 
praktikables  und  plausibles  Verfahren  vorliegt.  Nachteile  existieren  dahingehend, 
dass gerade beim praxisfernen und theorieabstinenten Abfragen von Wunschdimen-
sionen eher subjektive Erwartungen der Befragten erhoben werden. Letztlich kann es 
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passieren,  dass  als  Resultat  abstrakte  und  umfangreiche  sowie  unrealistischen 
„Wunschlisten“ vorliegen. Zusätzlich ist es hier von großem Einfluss, welche Perso-
nen als Experten ausersehen und befragt werden und welche Eigenschaften von den 
jeweiligen „Experten“ aufgrund ihrer eher subjektiven Problemsicht präferiert werden. 
Nicht zuletzt werden die Ergebnisse des Verfahrens stark dadurch beeinflusst, ob die 
befragten Experten tatsächlich über ein reales Abbild zur befragten Tätigkeit verfü-
gen.
Allgemein ist dazu anzumerken, dass eine solche top – down – basierte Erhe-
bungsstrategie in unterschiedlichsten Formen, Bezeichnungen und konkreten Vorge-
hensweisen zum Einsatz gelangt. Das generelle Vorgehen, in dem die Anforderungs-
aussagen aus allgemeinen und ggf. theoretischen Quellen abgeleitet werden, wird in 
unterschiedlichsten Ansätzen genutzt.  Elemente dieser Methode gelangen auch in 
der vorliegenden Studie zum Einsatz, indem auf ein top – down – orientiertes Vorge-
hen zurückgegriffen wird. In dessen Nutzung werden Anforderungsaussagen aus der 
Literatur zum Intermediär und verwandten Feldern genutzt.
4.3.1.2. Befragung von Führungskräften,  „Experten“ oder  potentiellen 
Auftraggebern
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 






Abb. 18: Anforderungsanalyse mit Experten
Im Mittelpunkt dieser Ansätze steht die Befragung von Vorgesetzten und Führungs-
kräften, die über Wissen und Erfahrungen zur analysierten Tätigkeit verfügen. Die 
dabei getroffenen Einschätzungen beziehen sich vorrangig auf erfolgsbestimmende 
Merkmale der jeweiligen Tätigkeiten. Im Zentrum steht die Frage, was den Unter-
schied zwischen erfolgreicher und weniger erfolgreicher Tätigkeitsausführung aus-
macht. In gleicher Art kann erhoben werden, welche prognostische Einschätzungen 
zu Ansprüchen oder Fähigkeitsanforderungen für die Zukunft gegeben werden kön-
nen.  Auch  diese  Daten  werden  nachfolgend  systematisiert  und  entsprechenden 
Oberbegriffen zugeordnet. Ähnlich zu Führungskräften können andererseits auch Ex-
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perten für das Feld der Tätigkeit befragt werden, welche Anforderungseinschätzun-
gen sie mit der Tätigkeit verbinden. In den Datenerhebungen dieser Studie gelangt 
die Befragung von Experten zum Einsatz. Bei den dabei befragten Akteuren handelt 
es sich allerdings nicht um Vorgesetzte und Führungskräften dieses Bereiches, son-
dern es werden Personen,  die dieses Tätigkeiten selbst  ausführen,  zu ihren Ein-
schätzungen befragt (siehe Punkt 4.3.4.).
Eine andere Möglichkeit  besteht darin, Anforderungseinschätzungen bei po-
tentiellen Auftraggebern intermediärer Tätigkeiten zu erheben. Auch hier erfolgt die 
Datengewinnung im Interview, auch hiermit werden Dimensionen dieser Tätigkeit be-
stimmt und nachfolgend systematisiert. Im konkreten Fall könnten Zielpersonen inter-
mediärer Tätigkeit befragt werden, welche Art von Aktivitäten, welche Unterstützung 
ihnen für die Umsetzung eigener professioneller Ziele wichtig wäre. Auch aus derarti-
gen Aussagen können dann Anforderungsaussagen zur Tätigkeit generiert werden.
Insgesamt gelten für alle hier aufgeführten Ansätze die bereits beim Verfahren des 
Office-Strategic-Service benannten Einschränkungen. Demgemäss lässt es sich nur 
schwer sicherstellen, ob die gefundenen Anforderungsdimensionen realistische Tä-
tigkeitsabbilder bieten. Zwar sind alle Verfahren praktikabel und relativ einfach um-
setzbar. Ungelöst ist aber das Problem der Unsicherheit, inwieweit solche Zugänge 
abstrakte, idealisierte, unrealistische „Sehnsuchtslisten“ entstehen lassen, die schon 
„irgendwie“ in dieser Tätigkeit nutzbar wären.
Infolge  dieser  Problematik  sowie  auf  Grundlage  der  oben  diskutierten  Be-
schränkung auf Selbstaussagen der Intermediäre finden Verfahren aus diesem Be-
reich  keine  Nutzung.  Sinnvollerweise  sollten  sie  aber  bei  weitergehenden  For-
schungsarbeiten zum Intermediär zum Einsatz gebracht werden.
4.3.1.3. Befragung von Stelleninhabern
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 






Abb. 19: Befragung von Stelleninhabern 
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Ebenso wie die Möglichkeit  existiert,  Vorgesetzte  und Experten zu ihren Anforde-
rungsurteilen zu befragen, kann dies mit Stelleninhabern selbst erfolgen. Damit wer-
den sehr konkrete,  aufgabenbezogene Anforderungseinschätzungen erhoben. Das 
ermöglicht im bestimmten Umfang die Überwindung der oben benannten Problematik 
der Generierung von „Sehnsuchtslisten“ zur Intermediärstätigkeit. Ermöglicht wird die 
Erhebung von realistischen,  konkreten und individuellen Anforderungen.  Das Pro-
blem hierbei besteht eher darin, dass bei jedem Intermediär sehr abweichende Anfor-
derungseinschätzungen zustande kommen können.  Damit  sind  verallgemeinernde 
Aussagen schwer zu formulieren. Im Rahmen der hier vorgestellten Untersuchung 
wurde die Befragung von Stelleninhabern zu Charakteristika ihrer Tätigkeit als ein 
erster, felderschließender Zugang gewählt. Die genaue Beschreibung findet sich im 
Punkt 4.3.4.
4.3.2. Auswahl durch systematischen Paarvergleich
Diese Methode konnte in den Datenerhebungen der Studie nicht zum Einsatz gelan-
gen, da ihre Nutzung üblicherweise bereits  vorhandene Anforderungsdimensionen 
voraussetzt. Derartige Eingangsdaten können dann durch die Nutzung von vollstän-
digen Paarvergleichen in eine sehr elaborierte Relevanzreihe zu den Anforderungsdi-
mensionen gebracht werden.
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 
Befragung, Erhebung zu Anforde-
rungsdimensionen 
Wichtung  Anforderungsdimen-




Abb. 20: Anforderungsanalyse mit systematischem Paarvergleich
Diese Methodik der Anforderungsanalyse stützt  sich auf Arbeiten von Opgenoorth 
(Jeserich, 1991). Die Aussagen zu erfolgsbestimmenden Anforderungsdimensionen 
werden in einem ersten Schritt in Interviews erhoben. Diese nutzen optimal Aussa-
gen von Mitarbeitern und Experten unterschiedlicher hierarchischer Ebenen. Erhalte-
ne Daten werden nachfolgend hinsichtlich ihrer Relevanz geordnet und zu Oberbe-
griffen und denen zugeordneten Unterkategorien (ca. 4 – 5) zusammengefasst. Zur 
Kontrolle werden Items und deren Untersetzungen nochmals einer repräsentativen 
146
Stichprobe von „Experten“ vorgelegt und es wird das Zutreffen der Items und deren 
Zuordnung überprüft.
Die eigentlichen Paarvergleiche werden in einem zweiten Hauptschritt ausge-
führt. Sie können dabei innerhalb der jeweiligen Oberbegriffe und auch zwischen den 
einzelnen Oberbegriffen und deren Unterkategorien vorgenommen werden. Die Um-
setzungen der Paarvergleiche erfolgt jeweils durch den Vergleich zweier Items. Dazu 
ist für jedes der Paare festzulegen, welches der beiden die wichtigere Anforderung 
darstellt. So könnte die Frage bei Intermediären lauten, ob ihre Belastbarkeit oder 
ihre kommunikativen Fähigkeiten die wichtigere Anforderung bedeuten. Nach diesem 
Vergleich erfolgt die Kontrastierung dieser beiden Anforderungsdimensionen mit wei-
teren Begriffen. Insgesamt wird dabei ein teilweiser oder vollständiger Vergleich aller 
erhaltenen Anforderungsdimensionen gegeneinander umgesetzt. Als Abschlussresul-
tat liegt dann eine Rangreihe zur relativen Wichtigkeit der einzelnen Items vor. Ein 
Beispiel zur Anwendung einer vergleichbaren Methodik existiert in Form des Erhe-
bungsinstrumentes WIRUS, welches von Müller und Kemter (2007) entwickelt wurde.
Vorzüge des Einsatzes dieser Methode liegen darin,  dass damit  eine hohe 
Verständlichkeit des Untersuchungsvorgehens und hohe Organisationsbezogenheit 
sowie Objektivität, Praktikabilität, Aufwandsgünstigkeit und Akzeptanz gegeben sind 
(Müller und Kemter, 2007, Jeserich, 1991). Probleme existieren v. a. wegen der not-
wendigen Beschränkung der Dimensionen, da ansonsten der Bearbeitungsaufwand 
für die Untersuchungsteilnehmer überproportional ansteigt. Zusätzlich ist eine Anfor-
derungsanalyse mit dieser Methodik nicht möglich, vielmehr müssen die zu bewer-
tenden Kategorien in einem ersten Schritt z. B. per Interview gewonnen werden. Erst 
zu diesen lässt sich dann eine Wichtung mittels des Paarvergleiches umsetzen. Infol-
ge der Einschränkung dieser Methodik, die es nicht ermöglicht, Anforderungsdimen-
sionen selbst zu generieren, stellt sie kein geeignetes Untersuchungsvorgehen zur 
Festlegung von intermediären Tätigkeitsanforderungen dar.
4.3.3. Fragebogengestützte Anforderungsanalyse
Hierunter  zählen vielfältige Erhebungsmethoden,  die  als  standardisierte  Verfahren 
bzw. normierte Fragebögen werden können. Weiterhin gehören hierzu Erhebungsin-
strumente, welche in unstandardisierter Form vorliegen oder nur für die Belange ei-
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ner bestimmten Zielgruppe, beispielsweise in einem konkreten Unternehmen, entwi-
ckelt wurden.
Auf den erstgenannten Fall, denjenigen standardisierter Verfahren zur Anfor-
derungsanalyse, soll hier kurz eingegangen werden. Diese lassen sich wiederum da-
nach klassifizieren, ob sie (nach Steinmayr, 2007, S. 37) als „Beobachtungsinterview“ 
(Tätigkeitsanalyseinventar, Frieling et al., 1984 oder FAA, Frieling et al., 1978 bzw. 
AET - Arbeitswissenschaftliches Erhebungsverfahren zur Tätigkeitsanalyse, Rohmert 
& Landau, 1979 ) oder schriftliche Befragungen (JDS – Job Diagnostic Survey, Klein-
beck & Schmidt, 1987 bzw. SAA – Subjektive Arbeitsanalyse, Udris & Aliot, 1980)“ 
konzipiert sind.
Gemeinsam ist den meisten dieser Verfahren ihre Normierung und Standardi-
sierung sowie die Ausrichtung an Gütekriterien der klassischen Testtheorie. Oft exis-
tiert aber ein hoher Aufwand für die Testbearbeitung, der z. B. durch die hohe Item-
zahl hervorgerufen wird. Damit sind die Praktikabilität der Verfahren und ihre Akzep-
tanz in der Zielgruppe unter Umständen eingeschränkt. Zusätzlich erbringen sie eher 
allgemeinere Aussagen zu Anforderungen von Tätigkeiten. Spezifika können - da sie 
nicht in den Fragestellungen enthalten sind - kaum berücksichtigt werden. Die Nicht-
berücksichtigung solcher  standardisierten Verfahren ist  damit  begründet,  dass sie 
eher für Analysen im industriellen Bereich geeignet sind. Weinert (2004, S. 706ff) gibt 
dazu an, dass Tätigkeiten mit stark flexiblen Anteilen und geringer Standardisierung, 
wie es z.B. für Wissenschaft und Management typisch ist, damit nur unzureichend er-
fassbar sind. Diese genannten Charakterisierungen treffen auch für Intermediäre im 
hohen Maße zu, weshalb ein Methodeneinsatz in den Intemediärserhebungen wenig 
sinnvoll wäre.
Hervorzuheben ist beim Einsatz dieser Verfahren deren Standardisierung und 
damit  der  mögliche Gewinn von relativ  verallgemeinerbaren Aussagen.  Zusätzlich 
lassen sich klare numerische Angaben zu den Gütekriterien den jeweiligen Testma-
nualen entnehmen.
Ein weiterer Grund, diese Verfahren in der vorliegenden Studie nicht einzuset-
zen, besteht v. a. darin, dass derartig strukturierte Tätigkeitsinventare für einen fel-
derschließenden Zugang kaum geeignet sind. So entsprechen die inhaltlichen Aus-
richtungen und Analyseebenen nur bedingt der angestrebten Erhebung von allgemei-
nen Tätigkeitsanforderungen für Intermediäre. Das liegt darin begründet, dass sich 
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einerseits Analyserichtungen wie Motivation oder Belastung nicht im Focus dieser 
Studie befinden. Andererseits stellt  die mit derartigen Methoden untersuchbare In-
dustrietätigkeit kein vergleichbares Tätigkeitsfeld dar.
4.3.4. Selbstausführung der Tätigkeit durch den Analysierenden
Die Selbstausführung der Tätigkeit bietet eine Methode zur Anforderungsanalyse, die 
v. a. bei der Analyse von (Teil)tätigkeiten verwendet werden kann, die einer Beobach-
tung nur schwer zugänglich sind (Diart und Schaumann, 2007). Neben der Ausfüh-
rung der Tätigkeit steht dabei die Selbstreflexion des Untersuchers. Er ermittelt und 
dokumentiert, oft in strukturierter, z. B. tagebuchgestützter Form, die Anforderungen, 
welche für ihn in dieser Tätigkeit aufgetreten sind. In dessen Umsetzung werden Tä-
tigkeitsverläufe genauso wie konkrete Ereignisse und Besonderheiten schriftlich fi-
xiert sowie nachfolgend kodiert und zusammengefasst.
Eine  Voraussetzung  zur  Anwendung  der  Methode,  die  sich  auf  die  einge-
schränkte Beobachtbarkeit der Anforderungen von Intermediären bezieht, ist im Un-
tersuchungsfall gegeben. Weitere Kriterien existieren dahingehend, dass es sich um 
Tätigkeiten handeln muss, für die nur ein geringer Einarbeitungsaufwand existiert. 
Zusätzlich sollten nur wenige individuell  kognitive Anteile enthalten sein,  da diese 
auch bei einer Selbstausführung der Tätigkeit kaum erfassbar sind. Die beiden letz-
ten Kriterien sind im Fall von intermediären Tätigkeiten nicht gegeben, weshalb die 
Methode zur konkreten Anforderungsbestimmung nicht geeignet ist.
Diese Nichteignung erklärt sich zusätzlich in folgender Weise. Die untersuch-
ten Intermediäre waren zum größten Teil schon mehrere Jahre in dieser Tätigkeit be-
schäftigt. Eine Selbstausführung würde diesen „Kompetenzvorsprung“ kaum einholen 
und ist aus diesem Grund nicht sinnvoll umsetzbar. Auf diesem Weg ist kein Gewin-
nen von relevanten Anforderungsdimensionen möglich. 
Die Nichtnutzung der Methode gründet sich zusätzlich darauf, dass sich intermediäre 
Tätigkeit in sozialen Kontexten auf der Basis geprüfter und entwickelter Zusammen-
arbeiten vollzieht. Ein sinnvolles Nachvollziehen derartiger Prozesse würde ein ex-
trem aufwendiges Verfahren bedeuten, da diese Verankerung vom Untersuchenden 
selbst erst herbeigeführt werden müsste.
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4.3.5. Verfahren der kritischen Verhaltensbeschreibung
Dieses Verfahren gelangt in der Datenerhebung der Studie zum Einsatz. Bei Nuzung 
der critical – incident – technique kommt in den meisten Fällen ein fünfstufiges Vor-
gehen (Pöpping, 2001) zum Einsatz. Da dieser methodische Zugang für die Anforde-
rungserhebung der Studie zum Einsatz gelangt ist und einen entscheidenden Beitrag 
zu den erhaltenen Ergebnissen erbracht hat, wird das Verfahren hier ausführlich dar-
gestellt.
4.3.5.1. Das Konzept kritischer Ereignisse 
Kritische Ereignisse lassen sich als Situationen beschreiben, deren Bestehen über 
Erfolg oder Misserfolg in einer Tätigkeit bestimmt (Flanagan, 1954). In derartigen Si-
tuationen wird erkennbar, ob Personen in angemessener Weise auf Herausforderun-
gen reagieren können. In Anforderungsuntersuchungen finden diese Situationen Nut-
zung, um grundlegende Charakteristika der Tätigkeit abzuleiten.
Kritische Ereignisse lassen sich in vielfältiger Weise zum Mittelpunkt von For-
schungsaktivitäten machen. Schwierigkeiten oder kritische Vorfälle im Arbeitsbereich 
(Arbeitsunfälle, Kundenbeschwerden, Kooperationskonflikte, Stressoren, ...) genauso 
wie im Privatleben werden analysiert und hinsichtlich ihrer Bedingungen und Wirkun-
gen betrachtet. Für eine Vielzahl solcher Situationen kann dann das Verhalten von 
erfolgreichen bzw. erfolglosen Personen ermittelt werden. Dies lässt Rückschlüsse 
auf die Qualität individueller Anpassungsleistungen und auf Anforderungen der Situa-
tionen zu.
Der Gewinn dieser Rückschlüsse auf individuell adäquates Verhalten und des-
sen organisationale Rahmenbedingungen kommt beispielsweise im Medizinbereich 
zum Einsatz. Dort werden kritische Situationen als Möglichkeit betrachtet, Lernpro-
zesse in Gang zu setzen. Dies findet beispielsweise im stationären Bereich in Form 
des „Critical Incident Monitoring“ (siehe Kinderspital Zürich) oder des „Critical Inci-
dent Reporting” (siehe Kinderklinik Mainz) Einsatz. Als kritische Situationen oder Zwi-
schenfälle gelten dabei alle ungewollten Ereignisse oder Ergebnisse, die negative 
Auswirkungen auf Patienten haben können. Anhand deren Auftretens werden Verhal-
tensweisen festgelegt, die derartiges Fehlverhalten verhindern. Die Ergebnisse der 
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entsprechenden Auswertungen finden dann Aufnahme ins Qualitätsmanagement der 
einzelnen Einrichtungen. Dies macht es in systematischer Form möglich, Fehler zu 
identifizieren, deren Ursachen zu ermitteln und deren Wiederholung durch geeignete 
Maßnahmen zu verhindern. Insgesamt unterstützt die Methode dabei, eine fehlertole-
rante, -sensitive und -nutzende Arbeits- und Lernkultur in den entsprechenden Unter-
nehmen zu etablieren und umzusetzen. Neben dieser qualitätsorientierten Auswerte-
richtung existiert auch die Möglichkeit, die gefundenen Aussagen in Hinsicht auf ent-
haltene Anforderungsaussagen auszuwerten (Flanagan, 1954).
Eine andere Anwendung zur Erhebung der Critical Incidents läßt sich im Be-
reich des „Critical Incidents Stress Managements“, z. B. im Flugwesen finden. Diese 
Nutzung steht im engen Zusammenhang zu Verfahrensweisen, die vom „Erfinder“ 
des Verfahrens Flanagan (1954) beabsichtigt waren. Bei diesem Ansatz wird davon 
ausgegangen, dass es sich bei kritischen Ereignissen immer auch um Situationen 
handelt, die starke emotionale Reaktionen auslösen und im anderen Sinne als Stres-
soren und damit als Herausforderung der individuellen Copingmöglichkeiten fungie-
ren. Das Ziel besteht darin, die Auswirkungen derartiger stressbelasteter Situationen 
durch Information, Training und Unterstützung weitestgehend abzumildern.
Neben der geschilderten Verwendung des Konzeptes kritischer Ereignisse in 
der Stressforschung sowie in der klinischen Psychologie und Psychotherapie gibt es 
Forschungs- und konzeptionelle Arbeiten zum Konzept kritischer Ereignisse bzw. zur 
„life event“ Forschung. Dort werden kritische Lebensereignissen unter entwicklungs-
psychologischer Perspektive analysiert (Filipp, 1990). Im zu Grunde liegenden Modell 
wird davon ausgegangen, dass vielfältige, „balancegefährdende“ kritische Ereignisse 
im individuellen Lebensverlauf eintreten können. Diese Ereignisse stellen raumzeitli-
che, kurzfristig eintretende oder wirksame Verdichtungen im Lebens- und Gesche-
hensablauf dar, die den Charakter von Herausforderungen annehmen. Damit zusam-
menhängend erfordern sie  Anpassungsleistungen und damit  oft  auch Lernen.  Als 
Beispiele für solche kritischen Lebensereignisse können der Tod von Angehörigen, 
Verheiratung oder Trennungserlebnisse genauso wie Ereignisse in Form von Gewalt-
einwirkungen oder ein extern verursachter sozialer Abstieg angeführt werden. Insge-
samt wird für  kritische Lebensereignisse dann eine Einschätzung dazu erarbeitet, 
welche Bedeutung, welche Wirksamkeitstiefe ein solches Ereignis hat. Dabei wird 
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von der These ausgegangen, dass sich kritische Ereignisse in interindividuell  ver-
gleichbarer Form auswirken.
Letztlich werden kritische Ereignisse auch genutzt, um  Anforderungen von Tä-
tigkeiten zu bestimmen (Flanagan, 1954). Damit können auf umfassendem Wege Tä-
tigkeitsanforderungen herausgearbeitet werden. Trotz der hohen Ergebnisgüte in Be-
zug auf Tätigkeitsanforderungen wird die Methode relativ selten genutzt, um Anforde-
rungsanalysen durchzuführen (Pöpping, 2001). Insofern stellt diese Arbeit auch einen 
Beitrag dazu dar, die Eignung dieser Methode für die Umsetzung von Anforderungs-
analysen zu untersetzen.
Beim Einsatz  der  Methode werden,  ähnlich wie für  den Fall  der  Stressfor-
schung skizziert, kritische Ereignisse als Indikatoren von Tätigkeitsanforderungen be-
trachtet. Das zentrale Element dieser Erhebungsmethodik bilden kritische Ereignisse 
im Sinne erfolgsbestimmender Anforderungssituationen von Tätigkeiten. Dort wird er-
kennbar, inwieweit das Handeln von Personen zur Umsetzung und Erreichung der 
Tätigkeitsziele geführt hat und ob die Personen mit den situativen Anforderungen in 
angemessener Form umgehen konnten. Gleichzeitig können daraus Indikatoren für 
Anforderungen von Tätigkeiten und dabei notwendige Kompetenzen gewonnen wer-
den.  Flanagan beschreibt dies folgendermaßen: „These requirements include those 
which have been demonstrated to have made the difference between success and 
failure in carrying out an important part of the job …“ (1954, S. 327). Die Auswertung 
solcherart kritischer Verhaltenssequenzen lässt Rückschlüsse auf das Ausmaß situa-
tions- oder jobbedingter Anforderungen sowie die individuell erbrachten Anpassungs-
leistungen zu. 
4.3.5.2. Die Critical Incident Technique
Das Verfahren zur  Bestimmung kritischer  Vorfälle,  die  „critical  incident  technique“ 
wurde erstmals von Flanagan (1954) beschrieben. Seine Studie bezieht sich auf den 
Bereich von Luftfahrtuntersuchungen. Dabei wurde das Verfahren zur Diagnostik und 
Ausbildung amerikanischer Piloten im 2. Weltkrieg und den nachfolgenden Jahren 
entwickelt und eingesetzt. Die Untersuchungen zielten darauf, typische, problemati-
sche bzw. gefährliche Situationen für den Flugbetrieb aufzufinden, die als kritische 
Ereignisse bezeichnet wurden. Die Erhebung erfolgte vorrangig in Form von Beob-
achtungen und in  Interviewform.  Die  erhaltenen Situationen wurden dahingehend 
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analysiert, welches Verhalten die befragten Personen gezeigt haben und inwieweit 
dieses Verhalten als funktional und zielführend bewertet werden konnte. Zusätzlich 
wurde im Verfahren eine Klassifikation von relevanten Handlungen und Tätigkeiten 
angestrebt.
Insgesamt galt die Suche denjenigen Verhaltensweisen, welche eine günstige 
Lösung der konkreten Situationen und Aufgaben bzw. der jeweils kritischen Situatio-
nen ermöglichten. Derartiges Erfolgsverhalten wiederum konnten als Grundlage der 
Anforderungsbestimmung für  konkrete  Tätigkeiten  fungieren.  Dies  kann  dann  zur 
Entwicklung eines kompletten Anforderungsprofils fortgeführt werden. Im genannten 
Anforderungsprofil  sind  erfolgsbestimmende  Verhaltensweisen  als  Ausführungs-
bedingungen der jeweiligen Arbeitstätigkeit niedergelegt.
In der Datenerhebung zur Critical-Incident-Technique werden typische, proble-
matische bzw. gefährliche Situationen erhoben, die als kritische Ereignisse aufge-
fasst werden. Das vorrangige Ziel besteht anfänglich darin, eine hohe Anzahl solcher 
Ereignisse zu ermitteln. So hat Flanagan (1954) unter Mitwirkung von 640 Untersu-
chungsteilnehmern  kritische  Ereignisse  im  Bereich  des  Flugwesens  ermittelt  und 
konnte nachfolgend auf einen Pool von ca. 3000 Ereignissen zurückgreifen. 
Beim Einsatz der Technik werden Situationen erhoben und nachfolgend dahin-
gehend analysiert, welches Verhalten die befragten Personen gezeigt haben und in-
wieweit sich dieses Verhalten als funktional und zielführend auffassen lässt. Daraus 
können Hinweise zu Tätigkeitsanforderungen und deren erfolgreicher  Bewältigung 
sowie eine Klassifikation von relevanten Handlungen und Tätigkeiten abgeleitet wer-
den.  Insgesamt  gilt  die  Suche denjenigen Verhaltensweisen,  welche die  optimale 
oder angemessene Lösung der konkreten Situationen und Aufgaben bzw. der jeweils 
kritischen Situationen ermöglichen. Aus diesem Erfolgsverhalten wiederum können 
Anforderungen konkreter Tätigkeiten abgeleitet werden, was sich zur Entwicklung ei-
nes Anforderungsprofils fortführen lässt.
Für Intermediäre bedeuten kritische Tätigkeitsereignisse Situationen, die nicht 
mit üblichen Handlungsmustern bewältigt werden können. Anhand derartiger situati-
ver Situationen werden dann Anforderungsdimensionen sichtbar. Ein beispielhaftes 
kritisches Ereignis für Intermediäre könnte eine Situation sein, in der es notwendig 
ist, andere Personen von der Beteiligung an einem Netzwerk zu überzeugen. Anfor-
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derungsdimensionen, die damit verbunden sind, könnten sich dann für die Ebene von 
Kommunikation und Überzeugungskraft festlegen lassen.
4.3.5.3. Konkretes Vorgehen
Zur Ausführung bzw. Umsetzung der Critical Incident Technique ist nach Flanagan 
(1954) eine allgemeine Vertrautheit der Beobachter mit dem Beobachtungsfeld von 
Vorteil. Diese Voraussetzung ist im konkreten Fall gegeben, weshalb eine Nutzung 
der Methode bei den untersuchten Intermediären als sinnvoll anzusehen ist.
Das eigentliche Vorgehen der Methode vollzieht sich entlang des nachfolgen-
den Abfolgeschemas (Flanagan, 1954, Anderson und Wilson, 1997 sowie Bownas & 
Bernardin 1988). Pöpping (2001) integrierte die Aussagen dieser Autoren und nutzte 
ein derart integriertes Gesamtvorgehen, um die Anforderungen von Controllingtätig-
keiten in der Halbleiterindustrie zu bestimmen.
In einem ersten Schritt  werden in Interviews allgemeine Herausforderungen 
der untersuchten Tätigkeit  zusammengetragen. Nachfolgend erfolgt die Sammlung 
und ein Editieren bzw. das vergleichbare Aufbereiten dieser Aussagen.
Nach der ersten Analysestufe, in der zentrale Merkmale der Tätigkeit und de-
ren allgemeines Ziel festgelegt wird, erfolgt die Umsetzung der zweiten Phase, derje-
nigen der Planung und Vorbereitung der Datenerhebung. Die Erhebung der „kriti-
schen Ereignisse“, das zentrale empirische Element dieser Analysetechnik, wird auf 
der  dritten Abfolgestufe  realisiert.  Aufbauend auf  deren Resultate  werden auf  der 
vierten und fünften Erhebungsstufe die erhaltenen Daten einer präzisen Datenanaly-
se und -interpretation unterworfen. Als deren Resultat entsteht  - unter Auswertung 
der erhaltenen erfolgskritischen Dimensionen - ein Abbild dazu, welche Anforderun-
gen konstitutiv für diese Tätigkeit sind. Im Folgenden wird dieses fünfstufige Vorge-
hen tabellarisch und in einer ausführlichen Erläuterung dargestellt:













Abb. 21: Erhebungsablauf zu kritischen Ereignissen 
Erhebungsabfolge der Critical Incident Technique 
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Auf der  1. Stufe erfolgt eine Zieldefinition der Position bzw. die Bestimmung allge-
meiner Tätigkeitsziele. Hierbei wird ermittelt, welche generellen und allgemeinen Auf-
gaben in  dieser  Tätigkeit  ausgeführt  werden müssen.  Fragen,  die dazu vorgelegt 
werden können, sind diejenigen, nach Inhalt und Ziel der Tätigkeit und deren haupt-
sächlichen Tätigkeitsfeldern. Die Erhebung dieser allgemeinen Tätigkeitsbewertung 
kann in Form von Tagebüchern oder Tätigkeitsbeobachtungen erfolgen. Eine weitere 
Möglichkeit existiert als Datenerhebung mittels Experteninterview oder durch Inter-
views mit Tätigkeitsinhabern, Vorgesetzten oder Personen, die in anderer Form mit 
dieser Tätigkeit in engem Kontakt sind.
Die Aktivitäten der 2. Stufe umfassen weitere vorbereitende Aktivitäten zur Da-
tenerhebung. Hierbei werden Instruktionen für die Erhebung der kritischen Ereignisse 
festgelegt, die Informationen zu Ort, Bedingungen, Personen und ausgeführten Akti-
vitäten erfragen sollten. Eine Beschreibung kritischer Ereignisse sollten gemäß Bow-
nas & Bernardin (1988) folgende Fragestellungen beantworten:
Unter Aussagen zur Spezifik sollte ausgeführt werden, „Wo“ und „Wie“ das Ereignis 
eingetreten ist. Weiterhin sind Informationen dazu notwendig, „Was“ vom Befragten 
in dieser Situation beim Eintreten des kritischen Ereignisses getan wurde. Zusätzlich 
muss der Kontext des Verhaltens mitgeschildert werden, worunter Aussagen zu Rah-
menbedingungen und Einflüssen des Verhaltens zusammengefasst werden können. 
Abschließend  ist  es  notwendig,  darzustellen,  welche  Konsequenzen das  Ereignis 
hervorgebracht hat bzw. wie stark sich die Handlung auf die Zielerreichung ausge-
wirkt hat.
Auf der 3. Stufe, derjenigen der Datenerhebung, erfolgt die eigentliche Umset-
zung der Interviews zu den kritischen Ereignissen, in denen die Sammlung kritischer 
Situationen stattfindet. Dazu wird das vorbereitete Fragenschema zum Ereignis, des-
sen antezedenten Bedingungen, dem gezeigten Verhalten und dessen Rahmenbe-
dingungen bearbeitet. Zusätzlich erfolgen Fragen zum gezeigten Verhalten und des-
sen Erfolgen. Im Original (Flanagan, 1954) erfolgte diese Erhebung über einen län-
geren  Zeitraum,  wobei  umgehend  nach  dem Auftreten  eines  Ereignisses  dessen 
Analyse angeschlossen wurde. Analysegesichtspunkte waren dabei die folgenden: 
Wann ist das Ereignis eingetreten? Welches Ereignis lag vor? Welche Bedeutung 
hatte das Ereignis? Andere Analysefragen können als diejenigen nach antezedenten, 
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vorausgehenden Bedingungen, die zur Situation geführt haben sowie nach dem Ver-
halten Person und dessen Folgen vorliegen. 
Die  4. Stufe hat die Aufgabe, Abgleich und Systematisierung der Antworten 
sowie eine Datenanalyse und –aufbereitung und die Ableitung der kritischen Ereig-
nisse umzusetzen. Aussagen hierzu müssen Angaben zur Situation, zum Verhalten, 
dessen Rahmenbedingungen und Resultaten und insbesondere auch zu den beteilig-
ten Personen enthalten. Unterstützend kann hierbei auf die Methode des „critical sur-
vey“ zurückgegriffen werden, bei der von Experten eine Skalierung der kritischen Er-
eignisse nach dem Grad ihrer Bedeutsamkeit für die Tätigkeit vorgenommen wird. 
Nachfolgend erfolgt  eine Auswahl  der  relevanten kritischen Dimensionen und der 
Verhaltensweisen in der Situation. Abschließend wird versucht, die somit erhaltenen 
kritischen Situationen und die jeweiligen Verhaltensweisen zusammenzufassen bzw. 
zu clustern und damit Situations- und Verhaltenskategorien herauszuarbeiten. Dies 
kann durch entsprechende inhaltsanalytische Verfahren erfolgen.
Aktivitäten der 5. Stufe beschäftigen sich v. a. mit der Interpretation der erhal-
tenen Daten. Hierbei geht es darum zu prüfen, inwieweit Aussagen zu den kritischen 
Ereignissen und dem zugehörigen Verhalten plausibel  gelten können.  Letztlich ist 
dies der vorauslaufende Schritt zur Analyse dazu, welche konkreten Anforderungsdi-
mensionen den einzelnen kritischen Ereignissen zu Grunde liegen.
4.3.5.4. Zur Verfahrensbewertung
Bei der Verwendung der critical incident technique werden verhaltensbezogene und -
nahe Situationen und Dimensionen, im anderen Sinne valide Aussagen und Daten 
erhoben.  Diese  können  bei  Nutzung  einer  entsprechenden  Auswertemethodik  in 
nachvollziehbare und beobachtbare Anforderungsprofile umgesetzt werden. Aufgrund 
der Abhängigkeit von individuellen Auffassungen ist die Standardisierung der Resul-
tate als teilweise unzureichend einzuschätzen.
Allerdings erfolgt bei dieser Methodik eine Übergewichtung von außergewöhn-
lichen und kritischen Situationen. Um die damit benannte Datentendenz auszuglei-
chen, müssen in der Gesamtuntersuchung weitere Untersuchungszugänge genutzt 
werden,  die  auch „alltäglichere“  Tätigkeitsanforderungen berücksichtigen.  Erst  auf 
diesem Wege lassen sich die gesamte Tätigkeitsspanne und deren Anforderungen 
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darstellen. In den Untersuchungen dieser Studie wurde dies mit dem Einsatz einer 
Grid-Technik sowie von Anforderungsinterviews umgesetzt.
Im Original stellt die Näherung ein extrem aufwendiges Verfahren dar. Gemäß 
Flanagan (1954) reicht die Anzahl erforderlicher kritischer Situationen von ungefähr 
50 – 100 bis hin zu mehreren Tausend. Die notwendige Anzahl bestimmt sich dabei 
aus der Komplexität der Tätigkeit. Zusätzlich kann eine derart große Menge kritischer 
Ereignisse nur durch Befragung einer umfangreichen Teilnehmergruppe gewonnen 
werden. Diese stehen im konkreten Fall der Intermediärsuntersuchung nicht zur Ver-
fügung. Auch deshalb ist es notwendig, weitere Untersuchungszugänge zu nutzen.
Die critical incident technique steht für ein Verfahren, das hinsichtlich seiner 
Gütekriterien als valide und reliabel einzuschätzen ist (Pöpping, 2001). Die Praktika-
bilität des Verfahrens wird dadurch beeinträchtigt, dass ein hoher Aufwand für das 
Analysieren, Kodieren, Validieren und Integrieren der Daten existiert. Insofern ist das 
Verfahren nur dann geeignet, wenn große personelle Kapazitäten zur Auswertung zur 
Verfügung stehen oder die Anzahl von zu befragenden Personen relativ klein ist. Die 
weiteren Nebengütekriterien wie Akzeptanz und Organisationsbezogenheit legen da-
gegen eine gute Nutzbarkeit nahe (Pöpping, 2001). Deshalb kann diese Methode in 
unterschiedlichsten Kontexten eingesetzt werden und dort sehr realistische und ver-
haltensnahe Einschätzungen zum Resultat haben.
Insgesamt spricht die zu erwartende Datenqualität und ebenso die Spezifik der 
Tätigkeit von Intermediären dafür, dieses Verfahren auch in der vorgelegten Studie 
einzusetzen. Solche Spezifika liegen z. B. in Form eines extrem geringen Standardi-
sierungsgrades von Intermediärsaufgaben vor.  Die Nutzung der Methode ist auch 
deshalb sinnvoll,  weil  damit  unverfälschte Aussagen zu Anforderungsdimensionen 
gewonnen werden können. Dies ermöglicht es, Verzerrungstendenzen und Aussa-
gen, die durch soziale Erwünschtheiten mitbestimmt werden, zu umgehen.
4.3.6. Nutzung von Grid-Techniken
Das klassische Vorgehen der Grid-Technik vollzieht sich entlang der nachfolgend auf-
geführten  Verfahrenschritte.  Diese  werden  im  Zusammenhang  mit  theoretischen 
Grundlagen dieses weniger bekannten Verfahrens dargestellt, um damit einen Über-
blick zu einer solchen grid-basierten Erhebungsmethodik zu geben.
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Abb. 22: Anforderungsanalyse auf Grundlage einer Grid-Erhebung 
4.3.6.1. Das Konzept der persönlichen Konstrukte 
Die Repertory-Grid-Technik, die auch als Konstruktgitter- oder „Grid“-verfahren be-
zeichnet wird, wurde von G.A. Kelly (1955) v. a. für Anwendungen im diagnostisch-
therapeutischen Bereich entwickelt. Das Verfahren basiert auf einer konstruktivisti-
schen Grundorientierung. Gemäß entsprechender Theorien sind für Individuen nicht 
die objektiven äußeren Gegebenheiten, sondern deren individuelles Abbild von Be-
deutung.
In den Vorstellungen von Kelly agiert der Mensch als Forscher, der versucht, 
geordnete und systematische Abbilder zur eigentlich unstrukturierten Außenwelt zu 
gewinnen. Die Resultate dieses Forschungsprozesses, die individuellen, kognitiven 
Abbilder bezeichnete er als Konstrukte (Scheer, 1993, S. 13 ff). 
Solche Konstrukte gestatten es Individuen, Reize und Informationen, die von 
externen physischen wie sozialen Quellen sowie vom internen kognitiv-emotionalen 
System generiert wurden, abzubilden, zu ordnen und zu klassifizieren und in einem 
internen  Konstrukt-  bzw.  Begriffssystem  abzuspeichern.  Als  Resultat  dieses  For-
schungs- und im anderen Sinne Bewertungsprozesses entstehen individuelle Kon-
struktsysteme bzw.  strukturierte  mentale  Abbilder,  die  dem Einzelnen die  aktuelle 
Handlungsregulation, die Vorhersage zukünftiger Ereignisse sowie individuelle Ereig-
niskontrolle und -bewertung gestatten. Aufgrund der individuellen Prägung der Kon-
strukte  unterscheiden  sich  diese  bei  unterschiedlichen  Menschen  in  signifikanter 
Weise.
Konstrukte und -systeme entstehen gemäß Kellys Annahmen in einem mehr-
stufigen Prozess. Zuerst werden von Personen hypothetische Annahmen zu Elemen-
ten der Wahrnehmungswelt oder dem sozialen Umfeld sowie dabei wirksamen Zu-
sammenhängen aufgestellt.  Solche Hypothesen,  die  von Kelly als  Konstrukte be-
nannt wurden, sind dabei folgendermaßen definiert. „Konstrukt ist primär eine Hypo-
these über die Existenz einer bestimmten Klasse von Dingen (die Kelly Elemente 
158
nennt), die in einer bestimmten Hinsicht untereinander ähnlich sind und gleichzeitig 
von bestimmten anderen Dingen (Elementen) unterschieden“ (Scheer, 1992, S. 14).
Diese o.g. Ähnlichkeit von Elementen wird in der Theorie von Kelly (1954) und 
den meisten Arbeiten zur Grid – Technik (Fromm, 1995 und Scheer, 1993) mit einer 
Dichotomisierung verbunden. Demzufolge existieren zu ähnlichen Elementen immer 
auch andere, die sich genau in der Eigenschaft, anhand derer sich zwei Elemente 
gleichen, von diesen unterscheiden. So können für einen Untersuchungsteilnehmer 
zwei Personen darin ähnlich sein, dass sie angenehme Gesprächspartner sind. Im 
Gegensatz dazu muss aber auch eine andere Person als eher unangenehmer Ge-
sprächspartner  existieren.  Diese  Dichotomisierung  ist  von  zentraler  Bedeutung. 
Scheer (1992) führt dazu aus: „Sollten nur Ähnlichkeiten festgestellt werden, so wür-
de die Realität eine ununterbrochene Kette von monotonen Erscheinungen ...“ (eben-
da, S. 14) sein. Auch wenn dieser Grundannahme zur bipolaren Struktur von Kon-
strukten beispielsweise von Riemann (1987) entschieden widersprochen wird, steht 
sie doch im Mittelpunkt der meisten theoretischen Auffassungen und praktischen An-
wendungen (Meyer, 2005). Auch in den Datenerhebungen dieser Studie wird von der 
Gültigkeit dieser Grundannahme ausgegangen.
Nach der individuellen Konstruktentwicklung werden diese in den nachfolgen-
den Phasen geprüft, korrigiert und angepasst. Dieser Prozess vollzieht sich bis zum 
Erreichen einer angemessenen Umwelt-Abbild-Relation und unterliegt auch nachfol-
gend einer stetigen Überprüfung,  Anpassung und Veränderung.  Allen Konstrukten 
gemeinsam ist  ihre horizontale sowie vertikal-hierarchische Ordnung. Hierarchisie-
rungen werden z. B. nach Kriterien wie Bedeutsamkeit und Allgemeingültigkeit vorge-
nommen. Übergeordnete bzw. hierarchiehohe Konstrukte sind dabei wichtig für die 
Kontinuität  der  Persönlichkeit  und damit  für  übergreifende individuelle  Verhaltens-
muster. Dagegen sind periphere oder untergeordnete Konstrukte eher für die Reali-
sierung aktueller Handlungsregulationen von Bedeutung.
Solche Konstrukte und -systeme existieren einerseits bei Individuen. In dieser 
Eigenschaft strukturieren sie individuelle Wahrnehmungsprozesse und werden in der 
Unterstützung der persönlichen Handlungsregulation wirksam. Andererseits existie-
ren geteilte Konstrukte, die auf der Basis von Kultur, Sozialisation und gemeinsamer 
Gruppenerfahrungen entstehen und weitergegeben werden.  Da solche gemeinsa-
men, solche geteilten Konstrukte auch für Einschätzungen von Tätigkeiten und deren 
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Spezifika existieren, können auch Konstrukte im Zusammenhang mit intermediären 
Tätigkeiten  erhoben  werden,  die  Auskunft  über  Einschätzungen  zu  den  Anforde-
rungsdimensionen der Tätigkeit geben.
Das Ziel dieser Untersuchung, die mit Personen durchgeführt wird, die im in-
termediärem Feld tätig sind oder selbst als Intermediär arbeiten, besteht darin, im 
Sinne einer Methodentriangulation und flankierend zu den weiteren Datenerhebun-
gen zu Aussagen über Anforderungsdimensionen intermediärer Tätigkeit zu gelan-
gen. Dabei sind Konstrukte, die in entsprechend konzipierten Untersuchungen erho-
ben werden, auch als Anforderungsdimensionen interpretierbar (Porschke, 2000).
4.3.6.2. Die Repertory - Grid - Technik 
Zur Erhebung von Konstruktsystemen wurde durch G.A. Kelly die  Repertory – Grid 
Technik entwickelt. Die Benennung dieser Technik mit „Repertory-Grid“ (Repertoire-
Gitter) - Technik beruht darauf, dass dieses Verfahren mit einem Repertoire „bedeut-
samer Elemente aus dem Leben einer Person, wie Rollen (z.B. Kollegen), Gruppen 
(z.B. Abteilungen), aber auch Situationen (z.B. Rituale) und Gegenstände (z.B. Pro-
dukte)“ arbeitet (Meyer, 2002, S. 1). Da diese Elemente und Konstrukte letztlich in 
Form eines Gitters angeordnet werden, wird dieses Vorgehen oft auch als Gittertech-
nik bezeichnet.
Das Vorgehen einer grid-basierten Untersuchung folgt einem mehrstufigen Ab-
lauf.  Darstellungen  dieses  Vorgehens  finden  sich  z.B.  bei  Meyer  (2005),  Fromm 
(1995) und Scheer (1993). Die Durchführung der Untersuchung orientierte sich dabei 
an den Verfahrensvorschlägen, wie sie von Meyer und Scheer (ebenda) dargestellt 
wurden.
Im klassischen Grid-Vorgehen geben die Untersuchungsteilnehmer als erstes 
an, welche Elemente für sie bedeutsam sind. Arten und Inhalte dieser Elemente sind 
weitestgehend offen. Die Elemente, gleich ob es sich dabei um Personen, Paarbezie-
hungen, Rollenträger, Produkte in der Marktforschung oder bestimmte Lebensberei-
che und –situationen handelt, sollten in einer Anzahl zwischen 6 und 25 Einzelele-
menten angegeben werden.
Zur nachfolgenden Konstrukterhebung werden üblicherweise Diskriminations-
aufgaben genutzt. Dazu werden die Probanden gebeten, für jeweils drei der gefunde-
nen Elemente anzugeben, inwieweit sich zwei davon auf einer bestimmten Dimensi-
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on gleichen, bzw. den Endpunkt eines Eigenschaftskontinuums einnehmen. Das drit-
te Element dazu sollte sich am Gegenpol des Kontinuums positionieren bzw. genau 
anders als die beiden übereinstimmenden Elemente sein. Diese Konstruktgewinnung 
wird auch als Triadenmethode bezeichnet (Meyer, 2005). Sie wurde oben für den Fall 
von (un)angenehmen Gesprächspartnern skizziert.
Die erste gefundene Unterschiedsdimension stellt dann das erste gefundene 
Konstrukt dar. Dieses Konstrukt steht für eine dominierende Klassifikations- und Ein-
schätzungsdimension des Individuums. Verdeutlicht sei dies an einem Beispiel. Ein 
Untersuchungsteilnehmer vergleicht die Elemente Showmaster, Manager und Schrift-
steller. Dabei gibt er seine Einschätzung an, dass Showmaster und Manager in star-
kem Maße in der Öffentlichkeit agieren müssen, wogegen dies für Schriftsteller nicht 
der Fall ist. Dieser Triadenvergleich hat damit als erstes Konstrukt "Agieren in der Öf-
fentlichkeit" hervorgebracht. Da dieses Element vom Probanden als erstes benannt 
wurde, stellt es also wahrscheinlich ein wichtiges Element im Konstruktsystem des 
Individuums dar.
Das interessierende Konstrukt kann dabei mit folgenden konstruktbezogenen 
Fragen erhoben werden. „Überlegen sie sich bitte, welche zwei von diesen drei Ele-
menten (Personen usw.) einander ähnlich sind und aufgrund welcher wichtigen Ei-
genschaft. Diese beiden Personen sollten sich in dieser Eigenschaft von der dritten 
Person unterscheiden“ (Scheer, S.30). Durch die Erhebung der Konstruktpole, die 
aus der Erhebung der Gemeinsamkeit erhalten werden, und der Kontrastpole, die 
aus dem Unterschiedspol entstehen, wird der gesamte Dimensionsraum abgedeckt.
Der Prozess dieser Konstruktgewinnung bzw. der Erhebung der für den Pro-
banden wichtigen Dimensionen, stellt  eine komplexe und schwierige Herausforde-
rung dar. Beispielsweise muss verhindert werden, dass Gemeinsamkeiten bzw. Un-
terschiede an banalen Kriterien, wie männlich oder weiblich, festgemacht werden. 
Bei  Verwendung solcher scheinbar trivialer  Konstrukte ist  zu klären,  inwieweit  sie 
doch über Bedeutsamkeit für die Konstrukterhebung verfügen.
Wenn die Erhebung der wichtigen Elemente umgesetzt ist, wenn zudem die 
relevanten Konstrukte des Individuums erhoben sind, werden alle Elemente hinsicht-
lich sämtlicher gefundener Konstrukte bewertet. Das Vorgehen dazu ist der unten 
aufgeführten Matrix zu entnehmen. Generell  besteht  sowohl  die  Möglichkeit  einer 
Vollerhebung, bei der für alle Elemente eine Bewertung unter Nutzung einer Ratings-
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kala erfolgt. Ebenso ist es legitim eine Zufallsauswahl aus den zu bewertenden Ele-
menten vorzunehmen. Letzterer Zugang, v. a. unter dem Gesichtspunkt der Untersu-
chungökonomie angeraten, ist v. a. dann sinnvoll, wenn eine Normalverteilung und 
Homogenität bzw. Repräsentativität der Elemente angenommen werden kann.
Im Ergebnis entsteht eine Matrix mit Elementen, Konstrukten und den jeweili-
gen Ausprägungen der Elemente auf den Konstruktdimensionen. Eine solche Matrix, 
ein solches Gitter (Grid) ist im folgenden dargestellt. 
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Abb. 23: Konstruktgitter 
Ein konkretes, thematisch verwandtes Beispiel kann anhand einer Untersuchung zu 
Anforderungen an Führungskräfte dargestellt werden (Porschke, 2000). Die Elemen-
te bei dieser Untersuchung waren erfolgreiche und weniger erfolgreiche Führungs-
kräfte. Zu diesen Kategorien mussten sich die Untersuchungsteilnehmer jeweils kon-
krete Personen vorstellen. Diese wurden in Triaden miteinander verglichen. Die Kon-
strukte, welche auf Grundlage dieser Triadenvergleichen entstanden, bildeten dann 
für  den  Autor  die  Datenbasis  zur  Ableitung  von  Tätigkeitsanforderungen  an Füh-
rungskräfte. Letztlich gelangten die erhaltenen Konstrukt- und Anforderungsdimen-
sionen als Erhebungsdimensionen für ein Assessment- Center zum Einsatz.
4.3.6.3. Konkretes  Vorgehen  der  Anforderungsanalyse  mittels  Grid-
Technik
Die Konzeption der Anforderungsanalyse erfolgt anhand von Darstellungen zum Ein-
satz  und  Vorgehen  dieses  Verfahrens  bei  unterschiedlichen  Autoren  (siehe  dazu 
Scheer 1993;  Jetter, 1991; Porschke, 2000; Meyer, 2002 und 2005). Die Datenerhe-
bung orientiert sich dabei vorrangig an Darstellungen zum Untersuchungsvorgehen, 
wie sie von Meyer und Scheer dargestellt wurden.
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Im ersten Schritt werden relevanten „Elemente“ des Untersuchungsfeldes bestimmt. 
Dazu müssen die teilnehmenden Intermediären drei  konkrete Personen festlegen, 
die sie als erfolgreiche bzw. erfolglose Intermediäre ansehen. Die Auswahl wurde an-
hand folgender Frage realisiert: „Wähle drei, dir gut bekannte Intermediäre aus, de-
ren Arbeit  du einschätzen kannst.“  Weiterhin bestand die Aufgabe der Teilnehmer 
darin, ihre eigene Person und weitere konkrete Intermediäre als Referenzpersonen in 
den Bewertungsprozess einzubeziehen.
Die konkrete Einschätzung, wer als erfolgreicher und wer als erfolgloser Inter-
mediär angesehen wird, betraf bei den einzelnen Teilnehmern verschiedene Perso-
nen. Da die Daten zu den Intermediären nicht personenbezogen ausgewertet wer-
den, ist eine personenbezogene Vergleichbarkeit der Einschätzungen nicht möglich - 
aber letztlich auch nicht angestrebt. Vielmehr sollen einzig Anforderungsdimensionen 
für Intermediärstätigkeiten bestimmt werden.
Nach der Elementgewinnung bzw. der Personenfestlegung im ersten Schritt 
erfolgt die Konstruktgenerierung, indem die Elemente, konkreter die Intermediäre, in 
Triaden gegeneinander bewertet werden. Die damit erhaltenen Konstrukte, d. h. Aus-
sagen zu erfolgreichen oder weniger erfolgreichen Intermediären, ergeben Aussagen 
zu konkreten Anforderungen intermediärer Tätigkeit. Dies sei an einem Beispiel er-
läutert. Als Vergleichsdimension für den Vergleich dreier Intermediäre könnte sich als 
wichtige Dimension, die gute von weniger guten Intermediären trennt, das Konstrukt 
oder Verhaltensmerkmal der Überparteilichkeit als Merkmal zweier Personen erge-
ben haben. Die gegensätzliche Dimension dazu wäre dann z.B. Parteilichkeit  der 
Person. Als Konstrukt ist damit Parteilichkeit festgelegt, deren Ausprägungskontinu-
um von völliger Überparteilichkeit  bis hin zu entsprechender Parteilichkeit  reichen 
würde.
Nachdem alle Konstrukte erhoben sind, was als vollständiger Vergleich aller 
sechs Elemente untereinander (jeweils in Triaden) erfolgt, wird noch bewertet, in wel-
cher Ausprägung die Konstrukte, i. a. S. die Anforderungsdimensionen auf die Ele-
mente, d. h. auf konkrete Intermediäre zutreffen. Dazu werden in diesem Schritt alle 
Elemente und Konstrukte in Beziehung gebracht und es wird erhoben, welche Aus-
prägung das jeweilige Element, der einzelne Intermediär, bzgl. aller Konstruktdimen-
sionen aufweist.
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Der sich anschließende Schritt besteht darin, die erhaltenen Konstrukte zu systemati-
sieren. Dazu können die Konstrukte entweder in ein theoretisch gestütztes Kategori-
ensystem eingeordnet werden oder zu Anforderungsbereichen, in unserem Fall auf 
der  Kompetenzebene  zusammengefasst  werden.  Einzelne  Konstrukte  fungieren 
dann als Unterkategorien bzw. Operationalisierungen. Abschließend besteht die Mög-
lichkeit, die erhaltenen Dimensionen und Unterkategorien einer Rangreihe zuzuord-
nen.
Dazu werden im Vorgehen der vorgestellten Untersuchung die von den einzel-
nen Untersuchungsteilnehmern erhaltenen Anforderungsdimensionen zusammenge-
fasst und es wird geprüft, inwieweit sich gemeinsame Kategorien finden lassen. Das 
Kriterium besteht darin, dass sie von mehreren Teilnehmern als wichtig benannt wer-
den sollten. Alle Untersuchungsteilnehmer erhalten dann die gemeinsamen Kategori-
en sowie Einzelnennungen und müssen aus diesen Vorgaben eine Rangreihe zur 
Wichtigkeit generieren. Diese aufbereitete Anforderungsliste stellt letztlich die Antwort 
dar, welche bei der Verwendung dieses Verfahrens auf die Frage nach den Tätig-
keitsanforderungen gegeben werden kann.
4.3.6.4. Zur Verfahrensbewertung
Allgemein ist davon auszugehen, dass die Verwendung der Grid-Technik eine vielsei-
tige, nuancenreiche Abbildung des Untersuchungsgegenstandes ermöglicht. Zusätz-
lich lassen sich Probandeneinschätzungen zu oftmals empirisch schwer fassbaren 
Sachverhalten erarbeiten. Da die erhaltenen Dimensionen von den Probanden entwi-
ckelt werden, kann davon ausgegangen werden, dass Dimensionen entstehen, wel-
che für die Probanden und damit auch für das Untersuchungsfeld der Anforderungs-
dimensionen von hoher Relevanz sind.
Diesem und  weiteren  nachfolgend  aufzuführenden  Vorzügen  stehen  einige 
Probleme gegenüber. So lassen sich kaum eindeutige Bewertungen und Güteaussa-
gen im herkömmlichen Sinne angeben, da es sich beim Grid eher um ein vorstruktu-
rierte Interviewerhebung als um eine, mit psychometrischen Kriterien fassbare, Me-
thodik handelt. 
Generell ist das Grid-Verfahren eine Methode, bei der viele Vorzüge einer qua-
litativen Näherung zum Tragen kommen. So sind z. B. erhaltene Antworten sehr diffe-
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renziert und nuancenreich. Auch die vorgegebene Struktur der Grid-Technik ist als 
positiv zu bewerten. Andererseits bringt die generelle dimensionale Offenheit bzgl. 
der Elemente und Konstrukte Schwierigkeiten in der interindividuellen Vergleichbar-
keit der erhaltenen Ergebnisse. So ist z. B. schwer einzuschätzen und muss in einem 
zusätzlichen  Klärungsprozess  herausgearbeitet  werden,  inwieweit  das  von  einem 
Untersuchungsteilnehmer generierte Konstrukt der Aufgeschlossenheit bei der Cha-
rakterisierung  zweier  Intermediäre,  auch  bei  einer  anderen  Person,  die  vielleicht 
ebenfalls diese Wortmarke verwendet hat, in gleicher Art inhaltlich untersetzt ist. (Zu 
umfassenderen Diskussionen dieser Aspekte und weiterer Probleme der Methode 
siehe Meyer, 2002, S 4 ff und Riemann, 1987.)
Generell ist es kaum möglich, Bewertungen und Aussagen zum „Grid als sol-
chem“ oder im Allgemeinen zu formulieren. Letztlich werden unter dem Begriff der 
Grid-Technik die verschiedensten Ansätze zusammengefasst, gleich ob diese in hö-
herer oder geringerer Nähe zum Originalverfahren umgesetzt werden.
Andererseits entstehen, im Unterschied zu anderen methodischen Näherun-
gen, verschiedene Inhalte erst während der Datenerhebung und in gemeinsamer Ar-
beit mit dem Probanden. Dies steht in Nähe zu Ansätzen und damit auch Problemen 
adaptiven Testens. Die dabei existierende grundsätzliche Wahlfreiheit bei der Definiti-
on von Elementen und auch bei der Festlegung der Prozedur zur Gewinnung von 
Konstrukten macht die vielseitige Verwendbarkeit und damit einen der Vorzüge des 
Verfahrens aus. Die konkreten Fragestellungen können in hoher Konkretheit und Or-
ganisationsbezogenheit abgearbeitet werden. Zugleich beeinträchtigt oder verhindert 
diese Wahlfreiheit in der Wahl von Elementen und Konstrukten sehr stark Standardi-
sierungsprozeduren.
Der Blick auf die Gütekriterien der Methode zeigt, insofern sich diese über-
haupt angegeben lassen (s.o.), ebenfalls ein ambivalentes Bild. Die Reliabilität lässt 
sich kaum sicher festlegen, da infolge des Verzichtes auf Standardisierung meist nur 
intraindividuelle Reliabilitätsaussagen getroffen werden. Die hierzu gefundenen Wer-
te,  gewonnen aus Konstruktrangreihen zu zwei verschiedenen Zeitpunkten,  liegen 
zwischen 0.6 – 0.8. (Lohaus, S. 85 in Scheer, 1993) bzw. zwischen 0.6 und 0.95 
(Bannister und Mair (1968) sowie Sperling (1976) in Erpenbeck, 2003, S. 407) oder 
generell  im Bereich  befriedigender  Retest  –  Reliabilitäten  (Bonarius,  in  Riemann, 
1987, S.58). Damit liegen Reliabilitätsmaße generell im zufriedenstellenden oder gu-
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ten Bereich und entsprechen denjenigen, die auch für andere, gebräuchliche Verfah-
ren der Anforderungsanalyse angegeben werden.
Generell  können  in  verschiedenen  Studien,  z, B.  Fransella  und  Bannister 
(1967, 1977) und Lohaus (1990) oder Gigerenzer und Riemann (in Riemann, 1987, 
S. 58) zufriedenstellende Validitätsmaße nachgewiesen werden, die keine signifikan-
ten Nachteile der Grid-Technik gegenüber anderen Methoden erkennen lassen. Zu-
sätzlich ist es im bestimmtem Umfang möglich, Fragestellungen zu künftigen Anfor-
derungen der Tätigkeit mittels der Grid – Methode zu bearbeiten. Das führt zu Frage-
stellungen zur prognostischen Validität des Verfahrens, wozu in der Literatur aller-
dings keinerlei Aussagen existieren.
Die Objektivität des Verfahrens kann als zufriedenstellend angesehen werden. 
Weder im Sinne der Untersuchungssituation und -durchführung noch bei Auswertung 
und Interpretation sind, eine sorgfältige Anwendungen der Methode vorausgesetzt, 
massive Beeinträchtigungen von Untersuchungen zu gewärtigen (Meyer, 2005 und 
Scheer, 1993). Allerdings werden bei der Erhebung der Konstrukte idiosynkratische 
Aussagen erhoben. Eine Person, die als Element im Triadenvergleich die Dimension 
der Flexibilität benennt, mag dazu eine klare Vorstellung haben - eine intersubjektive 
Vergleichbarkeit zu dieser Dimension ist nicht immer herzustellen.
Die ressourcenbezogenen Ansprüche des Verfahrens und damit dessen Prak-
tikabilität sind ebenfalls schwer eindeutig festzulegen. Einerseits stellt die Abarbei-
tung der o. g. dargestellten Verfahrensweise einen großen Aufwand dar, andererseits 
entfallen Standardisierungen sowie der Zwang und die Notwendigkeit zu hohen Pro-
bandenzahlen und weitere zeitraubende Verfahrensschritte. Das Argument eines ho-
hen Zeitbedarfes ist auch in anderer Weise interpretierbar. Einerseits verfügen die 
Probanden  damit  über  ausreichende  Möglichkeiten,  losgelöst  von  Zeitdruck,  ihre 
Konstrukte zu finden und ihr Konstruktsystem darzustellen. Andererseits besteht da-
mit das Risiko, dass sie Konstrukte „erfinden“ bzw. erst in der Untersuchungssituation 
entwickeln.
Die  Praktikabilität, welche in engem Zusammenhang zur Akzeptanz der Me-
thode steht, hängt sehr davon ab, inwieweit die befragten Personen tatsächlich aus-
kunftsfähig zu den Elementen (Personen oder Tätigkeiten) sind. Wenn diese Ver-
trautheit  unzureichend ausgeprägt ist,  ist  die Methode kaum praktizierbar und er-
bringt unzureichende und falsche oder wertlose Resultate.
166
Zusätzlich ist die Grid-Methodik als eine Erhebungstechnik anzusehen, mit deren Hil-
fe sowohl  außergewöhnliche als auch alltägliche Tätigkeitsanforderungen erhoben 
werden können. 
Wiederum eher als Argument für die Nutzung der Grid-Technik in der vorgestellten 
Untersuchung ist eine Aussage von Riemann (1987, S. 139) zu werten in der er aus-
führt: „Die im Gridtest generierten Konstrukte beschreiben vermehrt die Persönlich-
keit und beinhalten zu über zwei Drittel überdauernde Eigenschaften der Personen.“ 
Da genau diese transsituativen, globalen Merkmale zur Erhebung der Tätigkeitsan-
forderungen wichtig sind, kann dies als bekräftigender Hinweis zur Sinnhaftigkeit der 
Nutzung einer Grid- Methodik interpretiert werden.
4.3.7. Die Methode der Expertenbefragung
Bei diesem Ansatz wird das Wissen von Personen, die mit der Thematik vertraut sind 
oder über entsprechendes Wissen verfügen, als Grundlage der Datenerhebung ge-
nutzt. Die Resultatsgewinnung der Studie orientiert sich dabei an folgenden Verfah-
rensschritten:








     Abb. 24: Anforderungsanalyse auf Grundlage von Experteninterviews
4.3.7.1. Zum Konzept der Expertenbefragung
Expertenbefragungen werden dort eingesetzt, wo es wichtig ist, in schneller und un-
problematischer Weise dichte und umfassende Datenerhebungen zu realisieren. Da-
bei ist die Methode besonders geeignet, einen ersten Überblick zu relevanten Aspek-
ten eines Feldes zu gewinnen (Bogner und Menz, 2005, S.7). Gerade im Fall einer 
explorativen Näherung wie in dieser Studie (siehe 1.1) bietet der Einsatz von Exper-
tenbefragungen eine sinnvolle Feldnäherung. Meuser und Nagel (2005) beschreiben 
Experteninterviews als  „methodisch  kontrolliertes Fremdverstehen“  (ebenda,  S.71) 
und bekräftigen deren Geeignetheit für die Bearbeitung explorativer Forschungsfra-
gen.
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Expertenbefragungen stellen oft - verglichen mit anderen methodischen Nähe-
rungsmöglichkeiten  -  einen  ökonomischen  Forschungszugang  dar  (Bogner  und 
Menz, 2005 sowie Gläser und Laudel, 2004). Bei dessen Einsatz genügt eine Punkt- 
oder Einmalerhebung, um Informationen zum Thema, zum Gesamtspektrum oder zu 
spezifischen Fragestellungen zu erheben. Weiterhin bedeutet diese Methode einen 
Forschungszugang, den eine hohe Erlebens- und Verhaltensnähe auszeichnet. Bo-
gner und Leuthold (2005, S. 156) zitieren dazu Lamnek: „ ... aus methodologischer 
Perspektive ist in diesem Zusammenhang an das in der qualitativen Sozialforschung 
prominente Kriterium der `Naturalitität`(Lamnek, 1995, S. 20) zu erinnern, dass es 
nahe legt, den Prozeß der Datenproduktion der alltäglichen Gesprächssituation an-
zunähern.“ Genau diese Nähe zu alltäglichen Kommunikationskontexten sowie zum 
Untersuchungsfeld ist im Fall von Experteninterviews gegeben. Das macht den Ein-
satz dieser Methodik auch für den Einsatz in dieser Studie interessant. Gerade hier - 
infolge wenig verfügbarer Literatur zum Thema und dem Vorliegen von spezifischem 
Wissen unter den Intermediären des Projektes - bietet es den geeigneten Weg, um 
den Feldzugang zu strukturieren. Mit der Nutzung dieses Ansatzes lassen sich zen-
trale Linien des Themas genauso wie dessen Ambivalenzen und Widersprüche sicht-
bar machen.
Gerade der Fall von gruppenorientierten Expertenbefragungen, wie er in die-
ser Studie zur Nutzung gelangt ist, bietet die Möglichkeit, ein umfassendes Verständ-
nis der Thematik zu entwickeln. Bogner und Leuthold (2005, S. 156) beschreiben das 
dabei wirksame Vorgehen zum Gewinn einer Gesamtsicht folgendermaßen: „Eine - 
wenngleich fokussierte - Diskussion kann daher zu einem breiten Spektrum an Infor-
mationen und Meinungen führen ....“
Dabei existiert schon für den zugrundeliegenden Begriff des Experten ein un-
einheitliches Verständnis (vgl. Gläser, Laudel, 2004 und Bogner, Menz, 2005 sowie 
Meuser, Nagel, 2005). Während z. B. Meuser und Nagel (2005) den Expertenstatus 
sehr stark an berufliche Expertise und spezielles Wissen binden, vertreten Gläser & 
Laudel (2004) hierzu einen weitreichenderen Ansatz. Sie verknüpfen den Begriff mit 
jedweden Personen, die „Spezialisten für bestimmte Konstellationen“ (ebenda, S. 38) 
sind oder „ ... über ein besonderes Wissen verfügen“ (ebenda). Damit gehen sie über 
Wissensaspekte im engeren Sinne hinaus. Eine weitere, wichtige Präzisierung ge-
genüber dieser Position vertreten sie (Gläser und Laudel,  ebenda) in dem Stand-
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punkt, dass Experten Personen sind, die durch ihre Beteiligungen und Beobachtun-
gen in (sozialen) Situationen über eine besondere Perspektive auf einen (sozialen) 
Sachverhalt verfügen. Auch bei Bogner und Menz (2005, S. 7) findet sich ein spezifi-
scher Blick auf den Begriff des Experten: Dort wird ausgesagt: Mittels Expertenbefra-
gungen kann man „ ... auf das Wissen spezifischer, für das Fach- und Themengebiet 
als relevant erachteter Akteure zurückgreifen ...“ bzw. werden Experten als „Kristalla-
tionspunkte praktischen Insiderwissens betrachtet und stellvertretend für eine Viel-
zahl zu befragender Akteure interviewt ...“ (ebenda, S.7). 
Wiederum einen anderen Standpunkt zur Zuschreibung dieses Expertenstatus 
vertritt  Giddens  (1996).  In  seiner  eher  eng  gefassten  Perspektive  zum Experten 
(ebenda, 1996, S. 155) charakterisiert er Experten als „Hüter formelhafter Wahrheit.". 
Auf ähnlich abstrakter Ebene beschreiben Bogner und Menz (2007, S. 8) die Rolle 
von Experten als „Katalysatoren für den erfolgreichen Fortgang der Forschung ...“ In 
der vorgelegten Studie wird dies insofern genutzt, als dass die Expertendiskussionen 
als Grundlage der Erhebungen zu Anforderungen der Intermediärstätigkeit betrachtet 
werden.
Eine Systematisierung bei Bogner und Menz (2005, S. 43ff) ist besonders für 
die Belange der Arbeit interessant. Darin werden Experten in Hinsicht auf ihre Verfüg-
barkeit über technisches und prozedurales oder Prozesswissen beschrieben und es 
wird hervorgehoben, dass sie stark in die untersuchten Tätigkeit involviert sind oder 
in Nähe zu ihr agieren. Das beschreibt in optimaler Weise den Expertenstatus der in 
der Arbeit untersuchten Intermediäre. Das Verständnis zu diesen Personen lehnt sich 
stark an den Fakt an, dass die befragten Experten hohe Nähe zur Tätigkeit haben 
bzw. das sie diese im konkreten Fall selbst ausüben. Diese Nähe ist im Fall der Stu-
die damit gegeben, dass Personen, die seit mehreren Jahren im intermediären Be-
reich tätig waren, als Experten zu den Anforderungen ihrer Tätigkeit befragt wurden.
Zur Thematik der Experteninterviews ist abschließend anzumerken, dass die-
se eine extrem häufige Erhebungsmethode darstellen (Bogner und Menz, 2007). Die-
ser Befund korrespondiert aber keinesfalls mit einer Vielzahl von Studien zur Metho-
de oder einer hohen Publikationsdichte zum Thema. Zur Methode selbst liegen eher 
wenige Publikationen vor (siehe Bogner, Littig und Menz, 2005; Gläser und Laudel; 
2004, Meuser und Nagel, 2005), die zudem wichtige Aspekte der Problematik von 
Experteninterviews unzureichend behandeln (Bogner und Menz, 2005, S. 16).
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Der geringe Umfang publizierter Literatur könnte dafür stehen, dass es sich 
um eine periphere oder unbedeutende Forschungsmethode handelt. Diese Annahme 
muss allerdings im Angesicht der Verbreitung dieser Methode als unzutreffend ange-
sehen werden. Deshalb ist eher davon auszugehen, dass der quantitative und quali-
tative Publikationsumfang, angesichts der Breite des Themas, als unzureichend an-
zusehen ist. Bogner und Menz (2005) illustrieren in pointierter Weise diese Feststel-
lung und führen dazu aus, dass Experteninterviews „oft gemacht aber selten durch-
dacht“ werden (ebenda, S. 33).
4.3.7.2. Vorgehen und konkrete Umsetzung der Expertenbefragung
Befragungen nutzen Daten, die aus dialogischer und kommunikativer Datenerhebung 
hervorgehen (Gläser und Laudel, 2004, S. 107ff). „Zu den Befragungsmethoden ge-
hören alle Verfahren, bei denen die Untersuchungsfrage in Fragen an Gesprächs-
partner übersetzt wird. Die Antworten auf die Fragen sind dann die Daten, die einer 
Auswertung unterzogen werden“ (ebenda, S. 37). 
In  den zwei  durchgeführten Gruppeninterviews mit  Experten (siehe Bogner 
und Leuthold, 2005, S. 155) wurden grundlegende Aussagen zu Anforderungen inter-
mediärer Tätigkeiten erhoben. Dabei hatten diese Datenerhebungen vorrangig explo-
rativen Charakter.
Die Umsetzung erfolgte in Form von Experteninterviews mit zwei Intermediärs-
gruppen. Dabei standen Fragestellungen zu Anforderungen intermediärer Tätigkeit, 
zum Selbstverständnis und zu besonderen Herausforderungen (i. a. S. kritischen Er-
eignissen) intermediären Handelns im Mittelpunkt. Die Nutzung dieser Methode er-
folgte dabei v. a. deshalb, weil deren Einsatzfeld (Gläser, Laudel, 2004) den Anforde-
rungen der durchgeführten Datenerhebung - z. B. im Zusammenhang mit Reichweite 
und Spezifität sowie Reaktionstiefe und Kontextmitnutzung der Feldbeschreibung - 
entgegenkam. Zusätzlich wurde damit eine ökonomische Datenerhebung ermöglicht.
Zur  Sicherung von Verständlichkeit  und Qualität  der  Fragen der  Befragung 
wurden diese vorab mit einer Kontrollgruppe bearbeitet. Die Gestaltung der Frage-
stellungen berücksichtigte einschlägige methodologische Prinzipien (Gläser und Lau-
del, 2004, z. B. S. 27ff). So bot das Fragenformat einerseits eine hinreichende Offen-
heit gegenüber den Einzelantworten der Untersuchungsteilnehmer. Andererseits er-
möglichte dieses Vorgehen auch den Erhalt vergleich- und auswertbarer Experten-
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aussagen. Die Aussagen bzw.  Resultate wurden nachfolgend hinsichtlich der enthal-
tenen Anspruchsdimensionen analysiert.
Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte anhand inhaltlicher und pragmati-
scher Kriterien. Die vorliegende Studie hat zum Ziel, Anforderungsdimensionen einer 
spezifischen Gruppe von Intermediären, die im sozialen Umfeld und mit einer spezifi-
schen Ausrichtung auf regionale Belange agieren, zu bestimmen. Personen eines 
solchen Hintergrundes, denen sowohl alle relevanten Informationen verfügbar sind 
und die zu entsprechenden Auskünften bereit sind, agierten vorrangig im Kontext des 
dargestellten Projektes und wurden deshalb befragt. Dabei sind aber durchaus verall-
gemeinerbare Resultate zu intermediärem Handeln möglich. Die definitorische Auf-
fassung zu Intermediären, die dieser Studie zu Grunde liegt, stellt deren Tätigkeit be-
wusst in einen sehr weiten Tätigkeitskanon und in entsprechendes Umfeld. Gemäß 
der vorab vorgestellten Definition werden v. a. deren Vermittlungs- und Kooperations-
aktivitäten hervorgehoben. Eine derart weit gespannte Auffassung gestattet die Inte-
gration vielfältigster  intermediärer  Tätigkeiten und geht  weit  über  den engen Gel-
tungsbereich der untersuchten Stichprobe hinaus. Anders formuliert kann davon aus-
gegangen werden,  dass Anforderungsdimensionen,  die  als  Resultat  dieser  Studie 
vorliegen, auch für andere Akteure im intermediären Bereich Gültigkeit haben wer-
den. 
4.3.7.3. Zur Verfahrensbewertung
Generelle  Einschätzungen zu Verfahrensbewertung und -güte können nur bedingt 
beigebracht werden. Infolge des nur geringem Umfanges an systematischer Literatur 
(siehe Bogner und Menz, 2005) oder der sehr konfligierenden und abweichenden 
Einschätzungen (vgl. hierzu Meuser und Nagel vs. Kassner und Wassermann, in Bo-
gner, Littig, Menz, 2005) sind letztlich keine "endgültigen" Aussagen möglich. Die Be-
wertung zur Qualität der Resultate von Expertenbefragungen wird zusätzlich dadurch 
erschwert,  dass Daten nur in geringerer Standardisierung und letztlich auf schwer 
vergleichbaren Wegen der Datenerhebung entstehen.
Bogner und Menz (2007, S. 20) führten dazu aus, dass „ Experteninterviews den 
üblichen „qualitativen“ Anforderungen nach Offenheit  und Nicht-Beeinflussung des 
Interviewpartners  häufig  nicht  entsprechen.“  Insgesamt  verweist  diese  Aussage 
darauf, dass Objektivität als klassisches Gütekriterium nicht immer gegeben ist. Zur 
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Relativierung dieser Einschränkung wurde allerdings auch ausgesagt (ebenda,  S. 
48):  „Letztlich  ist  auch  das  allgemein  propagierte  Ideal  der  Offenheit  der 
Gesprächsführung  und  der  Neutralität  des  Interviewers  -  ungeachtet  der 
unbestreitbar vorhandenen guten Gründe für diese Postulate - letztlich ebenfalls der 
Vorstellung verhaftet, der Interviewer könne gewissermaßen "unsichtbar" bleiben und 
durch  Nicht-Beeinflussung  die  Äußerung  möglichst  "reiner"  kontext-  und 
situationsunabhängiger  Handlungsorientierungen,  Einstellungen  usw.  provozieren." 
Diesem von Bogner und Menz als archäologisches Modell benannten Ansatz wird die 
Interaktionsperspektive  gegenübergestellt,  die  davon  ausgeht,  das  Probanden  in 
Hinsicht  auf  die  "erwarteten  Erwartungen"  und  im  Zusammenhang  mit 
angenommenen Rollenzuschreibungen und Erkenntnisinteressen für den Interviewer 
antworten.  Dieser  an  anderer  Stelle  auch  im  Zusammenhang  mit 
Verfälschungstendenz  diskutierte  Effekt  sollte  in  den  Datenerhebungen  und 
-bewertungen mitgedacht werden.
Innerhalb  dieser  Interaktionsperspektive  sind  dann  unterschiedliche 
Konfigurationen  möglich.  Oft  wird  der  Interviewer  als  Co-Experte  und  damit  als 
Person wahrgenommen, die sich selbst intensiv mit dem Thema auseinandergesetzt 
hat (Bogner und Menz, 2007, S. 50). Das bewirkt üblicherweise eine hohe Akzeptanz 
des Interviewer durch die befragte Person. Zusätzlich tritt hierzu die Annahme der 
befragten Person, dass ein gemeinsamer  normativer Rahmen zwischen Interviewer 
und  Interviewtem  existiert  und  deshalb  keine  weitere  Begründungspflicht  der 
Aussagen  existiert.  Das  ermöglicht  eine  geringere  Verzerrung  der  Aussagen  in 
Richtung  sozialer  Erwünschtheit  und  ergibt  zusätzlich  eine  eher  symmetrische 
Interviewsituation. Eine solche Konstellation wird wiederum von Bogner und Menz 
(ebenda,  S.  61)  als  sehr  ertragreiche  Untersuchungssituationen  angesehen. 
Weiterhin führen Bogner und Leuthold (2007, S. 156) zu einem weiteren Aspekt von 
Gütekriterien folgendes aus: „Wenn auch nicht unbedingt `validere` Werte, so ist bei 
ìnformatorischen`  Interviews  also  zumindest  eine  umfassendere,  `ganzheitlichere` 
Bestandsaufnahme von Expertenwissen zu erwarten.“
4.3.8. Weitere Verfahren der Anforderungsanalyse
Weitere Verfahren der Anforderungsanalyse, die in der Studie keine Nutzung fanden, 
sollen nachfolgend kurz aufgeführt  werden.  Dazu gehören nach Jetter  (1991) die 
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Analyse von Stellenbeschreibungen sowie Arbeitsaufgaben und Dokumenten. Diese 
Verfahren sind nicht einsetzbar, da präzise arbeits- und aufgabenbeschreibende Ma-
terialien für Intermediäre nicht vorliegen. 
Die Anforderungsanalysen auf der Basis von Analysen vorhandener Stellen- 
und Tätigkeitsbeschreibungen werden z. B. von Kannheiser (in Sarges, 2000, S. 141 
ff) dargestellt, der sich auf ein Beispielvorgehen nach Rosenfeld und Thornton (1976) 
bezieht. Demgemäss können sich solche Anforderungsanalysen auf die Analyse von 
Projektanträgen und -aufgaben und auf Beobachtungen vor Ort stützen. Auf dieser 
Basis wird eine vorläufige Liste von Verhaltensanforderungen festgelegt. Deren Inhal-
te erfahren eine Prüfung und Präzisierung im Rahmen von Expertendiskussionen. 
Die damit überarbeiteten Inhalte finden Eingang in eine Checkliste zu Anforderungen 
der Tätigkeit, welche nachfolgend von den eigentlichen Befragungsteilnehmern bear-
beitet wird. In ihr finden sich letztlich Darstellungen zu Anforderungen der Tätigkeit 
(Bsp.: buchhalterische Kenntnisse, Ausbau und Verstetigen von sozialen Beziehun-
gen), die in einem letzten Schritt dahingehend „skaliert“ werden, welche Wichtigkeit 
den Einzeldimensionen zukommt.
Die für dieses konkrete Vorgehen notwendigen Materialien in Form von Aufga-
benbeschreibungen und -inventaren liegen, wie bereits ausgeführt, zur intermediären 
Tätigkeit kaum vor. Deshalb kann eine Anforderungsbestimmung auf diesem Wege 
nicht erfolgen. Eine andere Zugangsmöglichkeit oder besser Systematisierung des 
Vorgehens einer Anforderungsanalyse wird von Bownas (in Gael, 1988, S. 1255 ff ) 
vorgeschlagen. Dieser empfiehlt die Entwicklung eines Aufgaben- und Anforderungs-
inventars in einer mehrstufigen Schrittfolge:
In einer ersten Phase, derjenigen der Informationssammlung und -verarbei-
tung, werden Aussagen zu Anforderungen der Tätigkeit aus der Literatur, aus Beob-
achtung und  Befragung sowie weiteren Informationsquellen zusammengetragen. 
Deren Zusammenfassung und Systematisierung gestattet letztlich den Erhalt eines 
Aufgabeninventars zur Tätigkeit. In der zweiten Phase wird dieses Aufgabeninventar 
weiter bearbeitet, indem die gefundenen Dimensionen nach Relevanz und Wichtig-
keit und der zu erbringenden Zeitintensivität für die Tätigkeit geordnet werden. Ge-
genfalls kann dies in einem dritten Schritt in einer Critical – Incident – Workshop so-
wie einer Abschlussbefragung weitergeführt werden.
173
5. Umsetzung der Datengewinnung - Durchführung der empirischen Erhebung  
5.1. Übersicht
Im nachfolgenden Kapitel findet sich die Darstellung wichtiger Charakteristika der Un-
tersuchungsteilnehmer. Dabei wird sowohl auf die gesamte Stichprobe als auch auf 
deren Auswahl und Spezifika eingegangen. Dem schließt sich eine Übersicht zum 
Vorgehen der Erhebung bzw. dem damit umgesetzten Untersuchungsdesign an. Da-
bei wird die konkrete Umsetzung der Methoden der Expertenbefragung, der Critical - 
Incident - Technique und der Griderhebung dargestellt. 
Darauf aufbauend sind Resultate eines ersten Integrationsschrittes, in dessen 
Umsetzung die separaten Anforderungsresultate den Ebenen einer Verhaltenklassifi-
kation zugeordnet wurden, dargestellt.  
5.1.1. Vorüberlegungen zur Auswahl der Untersuchungsteilnehmer 
Vor der Vorstellung relevanter Angaben zu den Untersuchungsteilnehmern werden 
Überlegungen zur Auswahl und zum Umfang der in der Studie befragten Personen 
dargestellt. Zur Auswahl der untersuchten Personen gibt Steinmayr (2007) Faktoren 
an, welche die Güte von Arbeitsanalysen mitbestimmen. So hebt sie einerseits her-
vor, dass demographische Variablen sowie Charakteristika der Untersuchungsgruppe 
insgesamt als wichtige Einflussfaktoren auf die Ergebnisgüte zu bewerten sind. An-
dererseits zeigt  ihr  Überblick zur Gesamtliteratur dass demographische Variablen, 
wie z.B. Geschlechtszugehörigkeit oder die Berufserfahrung nur bei bestimmten Rah-
menbedingungen systematische Wirkungen hervorbringen. Im Fall dieser Studie ist 
davon auszugehen, dass z.B. eine systematische Auswirkung von Geschlechtsein-
flüssen auf intermediäre Leistungsfähigkeit unplausibel ist. Ähnliches gilt für andere 
soziodemographische Variable, die entweder nicht sinnvoll erhoben werden können 
oder die bei den Teilnehmern keine variable Auswirkung zeigen. 
Berufserfahrung wiederum hat durchaus Auswirkungen auf intermediäre Leis-
tungserbringung. Das kann z.B. damit begründet werden, dass bei den theoretisch 
gefundenen und abgeleiteten Anforderungsdimensionen (siehe Kapitel 2) regionale 
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Verankerung oder gewonnene idiosynkratische Kredite als leistungsbestimmend be-
nannt wurden. Diese korrelieren eng mit Berufserfahrung. Allerdings können alle der 
teilnehmenden Intermediäre als (berufs)erfahrene Akteure gelten. Diese Homogenität 
wiederum gestattet es, die Auswirkung der Variable als konstant anzusetzen. 
Insgesamt wird davon ausgegangen, dass keine systematischen, soziodemo-
graphischen Rahmenbedingungen existieren, welche systematischen Einfluß auf die 
Ergebnisse nehmen. Dies wiederum rechtfertigt die Wahl der "natürlichen Stichpro-
be" aller im Projekt tätigen Intermediäre. 
Steinmayr (2007) stellt in diesem Zusammenhang weiterhin Empfehlungen zur 
Nutzung einer möglichst umfangreichen Untersuchungsstichprobe dar. „Sowohl Bran-
nick und Levine (2002) als auch Bormann et al.. (1992) schlagen vor, dass man mög-
lichst große Stichproben verwendet, um so zu repräsentativen Resultaten zu gelan-
gen“ (ebenda, S. 31). Selbst zu dieser Forderung existieren widersprechende Befun-
de. Wenn die Umsetzung der Anforderungsanalyse mit Personen hoher Feld- und 
Fachexpertise durchgeführt wird, können vergleichbare Resultate wie bei einem ho-
hen Stichprobenumfang erreicht werden (ebenda, S. 31). Da genau diese Expertise 
bei den untersuchten Intermediären zutrifft, sind, auch bei dem gewählten, geringe-
ren Umfang der Stichprobe von knapp 20 Untersuchungsteilnehmern, reliable und 
valide Ergebnisse zu erwarten. Dies gilt umso mehr, da die Daten unter Nutzung ver-
schiedener und einander ergänzender methodischer Zugänge gewonnen wurden. 
Bogner und Merz (2005, S. 8ff) gehen vertieft darauf ein, weshalb bei Datener-
hebungen Expertenurteile genutzt werden sollten. So rechtfertigt es deren umfassen-
des Wissen, nur eine vergleichsweise kleine Untersuchungsstichprobe zu befragen. 
Dies ermöglicht eine effiziente Form der Datenerhebung. Weiterhin ist gemäß dieser 
Autoren davon auszugehen, dass bei Experten hohe fachliche und inhaltliche Kom-
petenz zum Untersuchungsthema vorliegt. Als nächsten Vorteil  von Expertenbefra-
gungen benennen sie, dass tiefgehende, differenzierte und elaborierte Begriffs- und 
Konzeptverständnisse vorhanden sind. Zusätzlich wird dargestellt, dass bei der Be-
fragung der Experten oft eine hohe Eigenmotivation vorliegt, die sich z.B. darauf be-
ziehen kann, den Stand der Forschung in einem bestimmten Untersuchungsfeld vor-
anzubringen. Nicht zuletzt bieten Expertendiskussion gemäß der Aussagen von Bo-
gner und Merz (ebenda) den Teilnehmern die Möglichkeit, eigene Gedanken und Ide-
en durch die Diskussion mit oder die Befragung durch Fachkollegen und Gleichge-
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sinnte zu validieren und weiter zu entwickeln. Dies alles unterstützt die Motivation zur 
Untersuchungsteilnahme  und  verbessert  die  Qualität  der  Untersuchungsresultate. 
Die benannte These der hohen Eigenmotivation von Experten konnte auch im kom-
pletten Verlauf  der  empirischen Untersuchung bestätigt  werden,  so dass dies als 
eine, allerdings für alle Teilnehmer wirksame, Rahmenbedingung der Datenerhebung 
gelten kann.
5.2. Gesamtdarstellung zu den Untersuchungsteilnehmern 
5.2.1. Untersuchungsteilnehmer
Sämtliche  Teilnehmer  der  Untersuchung arbeiteten  als  Intermediäre  in  regionalen 
Handlungsfeldern. Sie waren dabei allesamt im Rahmen des BMBF - Projektes „In-
termediäre Leistungen und Funktionen zur Gestaltung einer zukunftsfähigen Lernkul-
tur“ beschäftigt. Die Palette der dabei von den Intermediären ausgeübten Tätigkeiten 
reichte von Netzwerkarbeit über Lern- und Infrastrukturgestaltung bis zur Regional-
entwicklung (Knoll et al., 2003 und Bootz, 2006)
Insgesamt wurden in dieser Untersuchung 20 Personen, die meisten zu unter-
schiedlichen Untersuchungszeitpunkten und mittels verschiedener Erhebungsmetho-
diken (Expertendiskussion, Grid, Critical – Incident -  Technique) befragt. Sieben der 
befragten Intermediäre konnten nach der ersten Befragung kein weiteres Mal an der 
Untersuchung teilnehmen, weil sie nach einer Projektumstrukturierung aus dem Pro-
jekt ausgeschieden sind (siehe Kapitel 2.2.). 
Das Alter der teilnehmenden Personen lag zwischen 30 – 59 Jahren, mit dem 
arithmetischen Mittelwert bei 44,6 Jahren. Dabei wurden jeweils 10 weibliche und 10 
männliche Untersuchungsteilnehmer befragt. Mit Ausnahme von 3 Teilnehmern wa-
ren alle von Anbeginn an im Projekt beschäftigt, so dass die durchschnittliche Tätig-
keitsdauer bei einem Mittelwert von 3,4 Jahren (zum ersten Erhebungszeitpunkt) lag. 
Die meisten (¾) der teilnehmenden Intermediäre waren auch schon vorab in interme-
diären oder intermediärsnahen Tätigkeitsfeldern beschäftigt. Damit liegt für alle Un-
tersuchungsteilnehmer  fundierte  Erfahrung  und  Expertise  zu  intermediären  Tätig-
keitsfeldern vor.  
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Das Ausbildungsniveau der Untersuchungsteilnehmer lag bei Hochschul- oder 
diesen vergleichbaren Abschlüssen. Dabei reichte die Palette der abgeschlossenen 
Richtungen von geistes- über sozial- bis hin zu naturwissenschaftlichen oder land-
wirtschaftlichen Studiengängen. Insgesamt gab es hierzu keine dominierende Ausbil-
dungsrichtung und auch innerhalb der  regionalen Teams existierten keine spezifi-
schen Konstellationen bezüglich von Ausbildungsabschlüssen der Untersuchungsteil-
nehmer. Aufgrund dieser Heterogenität verbunden mit der ohnehin geringen Anzahl 
an Untersuchungsteilnehmern können Auswirkungen des Berufsabschlusses nicht in 
ihrer Auswirkung geprüft werden. 
Auch die systematischen Auswirkungen von soziodemographischen Variablen 
wie Alter, Geschlecht oder die Wirkung tätigkeitsspezifischer Merkmale wie der Dau-
er, die schon als Intermediär gearbeitet wurde, konnten nicht systematisch herausge-
arbeitet  werden. Zum Gewinn derartiger Resultate wären sehr große Fallzahlen oder 
experimentelle Erhebungen notwendig gewesen, die hier, bei einem notwendigerwei-
se stark explorativen Untersuchungszugang, nicht zu leisten waren.
Zusätzlich war es möglich, durch das multimethodale Erhebungsdesign Aus-
wirkungen  von  individuellen  Ergebnisbeeinflussungen  oder  -einflüssen  weitestge-
hend zu verringern oder zu eliminieren (siehe Kapitel 5.2). Insgesamt ist davon aus-
zugehen, dass die Beantwortung der Forschungsfrage nicht von systematischen Co-
variableneffekten beeinträchtigt wurde. 
5.2.2. Externe Experten 
Das zentrale Ziel der Studie bestand im Gewinn von Aussagen der Untersuchungs-
teilnehmer zu den Anforderungen der Intermediärstätigkeit. Neben der dabei genutz-
ten „Expertise“ der Intermediäre fand das Wissen von Personalexperten Berücksichti-
gung. Diese wurden bei der Zusammenfassung und Klassifikation der Resultate aus 
den Einzelverfahren beteiligt.  Bei  dieser Zuordnung und Klassifikation wurden die 
Daten so aufbereitet, dass den Intermediären in der Abschlussbefragung ein umfas-
sendes und systematisiertes  Anforderungsprofil  vorgelegt  werden konnte.  Die ab-
schließende Aufgabenstellung für  die  Intermediäre bestand darin,  die  gefundenen 
Einzeldimensionen bzgl. ihrer Bedeutung zu skalieren. 
Der Gewinn der genannten Personalexpertenurteile wird nachfolgend anhand 
eines Beispieles verdeutlicht: 
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Input (empirische Daten) Zuordnung/  Exper-
tenurteil  zu  Klassi-
fikationsebene 
Zuordnung  (zu  Ka-
tegorie  aus Verhal-
tensgleichung) 
-„Hier ist es ja nicht nur wenn ich sage nur Mo-
deration des Netzwerkes, so ist das nicht rich-
tig. Sondern es ist ja praktisch die Entstehung 
des Netzwerkes und diese Zusammenführung 




Abb. 25: Expertenbewertungen 
Der Einsatz der Expertengruppe begründet sich zweifach. Zum einen wurden 
sämtliche Daten innerhalb eines einheitlichen Projektkontextes erhoben. Alle Resul-
tate entstammten damit einem gleichartigen Tätigkeitshintergrund und wurden von 
Intermediären mit einer eher gemeinsamen, projektinternen Betrachtungsperspektive 
getroffen. Um diesen Konformitätseffekt auszugleichen, wurde Wert darauf gelegt, in 
der Auswertephase externe Expertise einzubeziehen. Das reduziert die Auswirkun-
gen dieses Innenfocus in der Datenerhebung und schafft ein externes Korrektiv. 
Zum zweiten lässt sich damit die teilweise problematische Klassifizierung der 
gefundenen Anforderungsdimensionen (siehe 2.2.5.) zu übergeordneten Kategorien 
besser fundieren. Mit der Nutzung von Gruppenurteilen bei der Zuordnung kann ein 
Leistungsvorzug  von  Gruppen  ausgespielt  werden.  Zur  Begründung  sei  auf  For-
schungsarbeiten von Steiner (1972) verwiesen. Dieser beschäftigte sich mit den Leis-
tungsvor- und -nachteilen bei Gruppenurteilen. Die hier zu treffenden Urteile stellen 
nach seiner Klassifikation Optimierungsaufgaben vom disjunktivem Typus dar.  Bei 
solchen Aufgaben übertreffen Gruppenleistungen und -urteile v.a. dann, wenn eine 
angemessene Anzahl von Personen mit hoher Expertise als Gruppenmitglieder agie-
ren, die Leistungen einzelner Beurteiler. 
Der Expertenstatus der externen Experten gründet durchweg auf einer mehr-
jährigen Arbeit im Personalbereich im Sektor von Wirtschafts- oder Beratungsunter-
nehmen. Sämtliche Beteiligte sind mit Anforderungsanalysen durch Ausbildung und 
praktische Tätigkeit vertraut. Alle verfügen über einen Studienabschluss im Bereich 
der Psychologie bzw. im Fach Betriebswirtschaftslehre sowie über eine mindestens 
2-jährige, zumeist aber weit längere einschlägige Berufserfahrung. Der durchschnittli-
che Wert der Tätigkeit im Personalbereich lag bei 6,6 Jahren. Die Altersspanne der 
teilnehmenden  Personalexperten  reichte  von  33  bis  zu  53  Jahren.  Das  Durch-
schnittsalter lag bei 42,3 Jahren. 
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Insgesamt wurde mit 7 Personalexperten zusammengearbeitet, von denen 3 
Personen zweimal an den Expertendiskussionen und die übrigen 4 Personen jeweils 
einmal beteiligt waren. Bei jeder Diskussion zur Zuordnung der Anforderungsdimen-
sionen waren 5 Experten aus dem Personalbereich beteiligt. 
5.3. Datengewinnung und Auswertung zur Forschungsfrage
Antworten zur Forschungsfrage geben Auskunft darüber, welche Anforderungen cha-
rakteristisch für intermediäre Tätigkeiten sind. Zum Gewinn dieser Aussagen wurde 
ein mehrmethodiger Ansatz genutzt. Innerhalb dessen kamen die Methoden des Ex-
perteninterviews sowie eine Critical-Incident- und eine Grid-Erhebung zum Einsatz 
(siehe Kapitel 4 und Abbildung 26). 
Die Datenerhebung und -auswertung erfolgte im Zeitraum zwischen August 
2004 und Juni 2006. Einen Überblick zu den einzelnen Verfahren und der Anzahl von 
Beteiligten gibt die nachfolgende Tabelle. Der unterschiedliche Umfang an Teilneh-
mern begründet sich dadurch, dass ab Januar 2005 eine geringere Intermediärsan-





08. - 09. 2004
18  Intermediäre  des  Pro-
jektes und Untersucher, 
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  06. 2006





Untersucher Gesamtdaten  aufbereiten 
und auswerten 
Abb. 26: Gesamtablauf der Untersuchung 
In der Umsetzung der Datenerhebungen bildeten die Resultate von zwei Expertenin-
terviews, die jeweils als Gruppenbefragung durchgeführt wurden, eine erste Daten-
quelle. Deren Ergebnisse ermöglichten es, dass Untersuchungsfeld zu strukturieren 
und erste Hinweise zu Anforderungsdimensionen abzuleiten. Die gewonnenen Er-
gebnisse lassen sich zwei Kategorien zuordnen. Zur ersten Dimension gehören kon-
krete Aussagen zu Anforderungen der Intermediärstätigkeit selbst. Die zweite Kate-
gorie enthält Aussagen zu erfolgskritischen Situationen und Aufgaben der Intermedi-
ärstätigkeit. Diese lassen sich ebenfalls in Hinsicht auf dabei sichtbar werdende An-
forderungen auswerten. 
Solche Aussagen zu kritischen Ereignissen in der Intermediärstätigkeit waren 
auch die „Rohwerte bzw. Daten“ der zweiten Untersuchungsmethode. Dort wurden 
mittels der Anwendung einer Critical - Incident - Technique weitere Anforderungsaus-
sagen gewonnen. Deren Vorzüge in Hinsicht auf unverfälschtere und sehr erlebens- 
und verhaltensnahe Anforderungsaussagen sind im Kapitel 4 dargestellt. Zusätzlich 
wurden in einem drittem Schritt Daten zu Tätigkeitsanforderungen unter Anwendung 
einer Grid - technik erhoben. 
Das Vorgehen dieser Untersuchung zu kritischen Ereignissen orientierte sich an der 
Adaption einer Abfolge, wie sie von Flanagan (1954, S. 344ff) vorgegeben wurde. 
Demnach erfolgt als erstes die Gewinnung und Prüfung der „Rohdaten” zu den Anfor-
derungen. Diese liegen als Resultate der Befragungen in den Einzelverfahren vor. 
Nach der  Datenerhebung in  den Einzelverfahren wurden in  einem zweiten 
Schritt die Anforderungsaussagen extrahiert und nachfolgend editiert bzw. (sprach-
lich) aufbereitet. Als Einschätzungsraster dazu, ob eine Sentenz als Anforderungs-
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aussage genutzt werden kann, wurden folgende Kriterien (für Experteninterview und 
CIT) genutzt: 
Die Aussage beschreibt spezielle Inhalte der Intermediärstätigkeit.
Die Aussage beschreibt  konkrete Tätigkeitserfordernisse auf  fachlicher,  methodi-
scher, sozial - kommunikativer und personaler Ebene. 
Die Aussage beschreibt einen typischen intermediären Tätigkeitsausschnitt. 
Die Aussage verdeutlicht relevante Ausschnitte intermediären Handelns. 
Die Aussage schildert ein typisches oder wichtiges Problem der Intermediärstätig-
keit.  
Die erarbeiteten Resultate bildeten den Input für den dritten Schritt, eine ange-
schlossene Diskussion mit externen Experten aus den Bereichen der Personalpsy-
chologie und -arbeit. Dabei wurden Resultate zu Tätigkeitsbesonderheiten und -an-
sprüchen zu Anforderungsaussagen verdichtet. 
Die Herausarbeitung dieser Anforderungsdimensionen auf der Basis von Ex-
pertenurteilen erfolgte für die Resultate der Einzelverfahren und zusätzlich für ein 
Gesamtbild zur intermediären Tätigkeit. Im dabei umgesetztem Arbeitsschritt erfolgte 
die "Übersetzung" der gewonnenen Aussagen z.B. zu Tätigkeitsbesonderheiten oder 
spezifischen Situationen der  Intermediärstätigkeit  in  anforderungsrelevante  Aussa-
gen. Dazu war durch die Experten einzuschätzen, welche Anforderungen ein ange-
messenes Verhalten in der jeweiligen Situation mit sich bringt. Dieses Vorgehen und 
der Gewinn möglicher Anforderungsdimensionen wird nachfolgend am Beispiel von 
drei denkbaren intermediären Handlungs- und Problemfeldern illustriert. 
„Rohwert” aus Datenerhebung, 
Beschreibung Situation 
"Übersetzung"  in  zugehörige  An-
forderungsdimension durch Experten 
Akteuren vor Ort fehlen Informationen zu Förder-
programmen und -möglichkeiten 
Informationsgewinnung und -bereitstellung = Ana-
lytische Anforderungen 
Netzwerktreffen  verlaufen  chaotisch  und  oft  er-
gebnislos 
Anforderungen in Richtung Netzwerk- und Veran-
staltungsmoderation 
Es ist nur schwer möglich, mit kommunalen Ver-
antwortlichen ins Gespräch zu kommen oder alle 
Beteiligten „an einen Tisch zu bekommen” 
kommunikative Anforderungen 
Abb. 27: „Übersetzung“ von Situationscharakteristika in Anforderungsaussagen
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Zur Umsetzung dieser „Expertendiskussion“ (siehe Kapitel 5.2.) wurde den Personal-
experten eine Übersicht zu den in den Experteninterviews sowie den in der CIT- er-
hebung gewonnenen Daten vorgelegt. Die Instruktion gab ihnen vor, dass sie aus 
den vorgegebenen Situationen Anforderungsdimensionen gewinnen sollten.  
Die Fragestellungen, welche den Experten dazu vorgelegt wurden, bezogen sich auf 
folgende Aussagenbereiche: 
-Welche Anforderungsmerkmale ergeben sich aus den Aussagen der Interviews? 
-Welche der Anforderungen gehören zu einer gemeinsamen Dimension? 
-Sind die erhaltenen Resultate nachvollziehbar und lassen sie sich beim Vergleich 
mit ähnlichen Tätigkeitsfeldern als plausible Anforderungsdimensionen auffassen? 
Dazu waren die Experten aufgefordert, ihre Einschätzung zu den beiden ers-
ten Fragen schriftlich abzugeben, wogegen die dritte Frage in einer Gruppendiskussi-
on bearbeitet wurde. Die Wahl eines schriftlichen Auswertungsweges erfolgte des-
halb,  weil  damit  Urteilsverzerrungen aufgrund gruppenspezifischer  Urteilsprozesse 
vermieden werden konnten. Wenn mindestens 4 der 5 Urteiler eine übereinstimmen-
de Zuordnung zu Anforderungskategorien vorgenommen haben, wurde das als ein-
deutiges Urteil interpretiert. Nur in dem Fall eines "nahezu unentschiedenen" Aus-
ganges (im Fall von zwei oder drei Zuordnungen zu einer Kategorie) erfolgte nachfol-
gend eine Diskussion. An deren Ende stand in allen Fällen eine von mindestens 4 
Gruppenmitgliedern geteilte Zuweisung zur jeweiligen Kategorie. 
Die Zuordnung der Rohwerte zu Anforderungsdimensionen wurde insgesamt 
für die Expertendiskussionen sowie die Ergebnisse der "Critical - Incident - und der 
Grid - Technique" einzeln sowie in einer abschließenden Gesamtdiskussion vorge-
nommen. Die Resultate der Grid-untersuchung lagen dabei schon als Anforderungs-
aussagen vor und wurden in der Expertendiskussion nur auf Plausibilität und Zusam-
mengehörigkeit geprüft. Am Ende war es dann möglich, aus sämtlichen Resultaten, 
inkl. der Grid - Ergebnisse, eine Anforderungsübersicht für Intermediäre abzuleiten. 
Um diese Anforderungsaussagen weitergehend zu ordnen, wurde durch die 
Experten in einem weiteren Schritt eine Klassifizierung der gefundenen Dimensionen 
umgesetzt. Dazu sind verschiedene Zugänge denkbar. So schlägt Sarges (2000, S. 
VI) ein Gliederungsschema für Anforderungen vor, welches unter dem Titel  von „Psy-
chologischen Konstrukten von Eignungsprädikatoren“ firmiert und dabei die Kategori-
en der Kognition, Motivation und Sozialen Interaktion verwendet. 
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In einer ähnlichen Weise, die aber eine differenziertere Abbildung und Zuord-
nung von Anforderungsdimensionen ermöglicht, wurde eine Verhaltensgleichung von 
Westhoff und Kluck (1991) entwickelt. Gemäß dieser Gleichung, die z.B. von Pöp-
ping (2001) auch für eine konkrete empirische Anforderungsanalyse genutzt wurde, 
setzt sich Verhalten aus folgenden Bestandteilen zusammen: 
V = f (U,O,K,E,M,S)
Der Formel liegt insgesamt die Annahme zugrunde, dass menschliches Ver-
halten aus einem Miteinander und den Wechselwirkungen der unten genauer ausge-
führten Einflussdimensionen erklärt  werden kann.  Die dazu relevanten Kategorien 
werden hier im Einzelnen dargestellt: 
U = Umwelt- und  Umgebungsvariablen bzw. Rahmenbedingungen (des Verhal-
tens)
-Anmerkung: zu dieser Dimension liegen keine konkreten Anforderungskategorien
vor, weshalb auf die Variable verzichtet wird. 
O = Organismusvariablen, v.a. physischer Natur, (welche die Verhaltensausfüh-
rung beeinflussen)
-Anmerkung: auch zu dieser Dimension erfolgten keine Nennungen.
K = Kognitive Variable,
-intellektuelle und mentale Leistungsvoraussetzungen 
E = Emotionale Variablen 
-individuelle Bewertung und Gestimmtheit gegenüber Sachverhalten 
M = motiv- und motivationsbezogene Variablen
-Antriebscharakteristika 
S = Soziale Variablen 
-kommunikations-, kooperations- und interaktionsbezogene Variable 
Zur letzten Kategorie, den sozialen Variablen, wurden auch Charakteristika zugeord-
net, die sich auf das Selbst der Person beziehen. Diese selbstbezogenen Persönlich-
keitsmerkmale konstituieren sich maßgeblich im sozialen Rahmen, weshalb diese 
Zuordnung gerechtfertigt erscheint (zur Begründung einer solchen Zuordnung, siehe 
Hormuth, 1991). Zu konkreten Variablen, die sich stark auf das Selbst und zugehö-
rende  Dimensionen  beziehen,  gehören  diejenigen  von  Selbstüberwachung  und 
Selbstwirksamkeit (siehe Kapitel 2.2.6). Da diese Konzepte, z.T. allerdings deskriptiv 
dargestellt oder unter anderer Bezeichnung, von verschiedenen Autoren (siehe Hinte 
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2001 oder Hartmann, 1999) als bedeutsam benannt wurden, erfolgte zusätzlich eine 
Fragebogenerhebung zu diesen Punkten. 
Als Resultat der Expertenbewertungen lag insgesamt eine kategoriengestützte 
Übersicht bzw. Klassifikation zur Gesamtheit intermediärer Tätigkeitsanforderungen 
vor.  Zur Prüfung dazu, inwieweit diese Festlegungen der Expertendiskussion nach-
vollziehbare und von den Intermediären akzeptierbare Ergebnisse  hervorgebracht 
haben, wurde abschließend eine Zweitbefragung mit allen Intermediären vorgenom-
men. In diesem zweiten Erhebungsschritt  wurden ihnen die gewonnenen Anforde-
rungsdimensionen präsentiert. Sie sollten einschätzen, ob es sich um zutreffende An-
forderungsdimensionen handelt und welche Bedeutung den einzelnen Dimensionen 
zukommt. Das Endresultat dieser Untersuchungsschritte bildete also ein gewichtetes 
Anforderungsprofil für intermediäre Tätigkeiten. 
In  diesem  werden  Aussagen  getroffen,  welche  Anforderungsdimensionen 
überhaupt für Intermediäre existieren. Zusätzlich wird festgelegt, welche konkreten 
Bedeutungen die Einzeldimensionen haben. Der Weg zur Gewinnung des Anforde-
rungsprofils kann anhand der folgenden Übersicht nachvollzogen werden: 





-Fundstellen,  „Treffer” 
Anford.kategorien 
-Editieren Daten









Abbildung 28: Ablauf der Untersuchung  
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6. Darstellung der empirischen Forschungsergebnisse  
6.1. Vorgehen bei der Auswertung der empirischen Daten
6.1.1. Generelles Analysevorgehen
Das Ziel der Studie besteht darin,  theoretische und empirische Perspektiven und Er-
gebnisse zu den Anforderungen von intermediären Tätigkeiten zu vereinen. Das liefert 
die  Basis  zur  Erarbeitung  eines  Anforderungsprofils  für  Intermediäre.  Auf  dessen 
Grundlage lassen sich Aussagen dazu treffen, welche erfolgsbestimmenden Merkmale 
für intermediäre Tätigkeiten existieren. 
Dazu werden in den nächsten Kapiteln die Resultate der empirischen Erhebung 
aufgeführt, wobei die Ergebnisse, die beim Einsatz der einzelnen Methoden – Exper-
tendiskussion (Kapitel 6.2.), Critical - Incident - Technique (Kapitel 6.3.) und Griderhe-
bung (Kapitel 6.4.) gewonnen wurden, zuerst einzeln aufgeführt werden. Im Kapitel 6.5. 
findet sich dann eine Gesamtübersicht zu den mit diesen qualitativen Untersuchungs-
zugängen gewonnenen Anforderungsergebnissen. 
Das anschließende Kapitel enthält die Resultate der quantitativen Erhebungen 
zu Selbstwirksamkeit und zur Selbstüberwachung, d.h. von zwei Dimensionen, die sich 
in der theoretischen Analyse des Kapitels 2 als sehr wichtige Anforderungskategorien 
gezeigt haben. Im anschließenden Kapitel 6.7. wird ein Gesamtüberblick zu den empi-
risch gewonnenen Anforderungsdimensionen von Intermediären gegeben. Zu dessen 
Erarbeitung haben die Tätigkeitsinhaber, d.h. Intermediäre selbst, einen Fragebogen 
bearbeitet, dessen Items aus sämtlichen Resultaten der zum Einsatz gelangten Unter-
suchungsmethoden gewonnen wurden. Die Resultate dieses Untersuchungsschrittes 
liefern damit eine valide und zuverlässige Gesamtübersicht zum Anforderungsprofil von 
Intermediären. Somit biete dieses Kapitel (6.7.) einen aggregierten Überblick zu Resul-
taten, die zur Beantwortung der empirischen Forschungsfrage gewonnen wurden.   
Das in den Analysen der Expertendiskussion und der CIT-Technik zum Einsatz 
gelangte Vorgehen orientierte sich an Grundlagen einer qualitativen Inhaltsanalyse, wie 
sie von Mayring (2003) beschrieben und z.B. von Gläser und Laudel (2004) modifiziert 
wurde. Die grundlegenden Prinzipien dieser Methodik, bei der frühzeitig eine Trennung 
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von den Daten bzw. vom Ursprungstext (ebenda, S. 194) erfolgt, sowie die Durchfüh-
rung der Analyse die als ein regelgeleitetes Vorgehen (Gläser und Laudel, 2004) umge-
setzt wird, fand auch beim Datengewinn dieser Studie Berücksichtigung. Die weiteren 
Bearbeitungsschritte der qualitativen Inhaltsanalyse, die an systematische Materialre-
duktion bzw. an mehrfache Analysedurchgänge gegenüber den Daten (Mayring, 2003) 
gebunden sind, konnten hingegen in der weiteren Datenbearbeitung nicht gleicherma-
ßen genutzt werden. 
Abweichung waren insofern unvermeidlich, da die gewonnenen Daten nachfol-
gend im Kontext einer Expertengruppe ausgewertet wurden. Dieses Vorgehen findet 
seine  Begründung  darin,  dass  es  schwer  möglich  ist,  zuverlässige  Anforde-
rungsaussagen ausschließlich durch individuelle  Material- bzw. Textanalyse zu gewin-
nen (Pöpping, 2001). Bereits die Extraktion der Daten und noch mehr deren Interpreta-
tion bindet sich an individuelle Verstehens- und Interpretationsprozesse (Gläser und 
Laudel, 2004). Mit dem Schritt der Gruppenauswertung verband sich die Absicht Ergeb-
nisbeeinträchtigen zu verringern und die entsprechenden Schlussprozesse stärker ge-
gen fehlerhafte individuelle Urteile abzusichern. Deshalb wurden die Bewertungen und 
Anforderungsableitungen  überindividuell,  in  einer  Gruppendiskussion  erarbeitet.  Die 
dort erbrachten Systematisierungen und Verallgemeinerungen lieferte eine Gruppe von 
Personen mit hoher Expertise im Personalbereich. 
Eine derartige Methode verringert das Ausmaß unklarer Zuordnungen zu den 
Anforderungsdimensionen. Auf weitere Vorzüge und die generelle Notwendigkeit eines 
solchen Vorgehens wurde bereits im Kapitel 5.2.2. eingegangen. Angesichts der ge-
wonnenen höheren Urteilssicherheit ist es legitim, das übliche Vorgehen einer Inhalts-
analyse zu modifizieren. 
In den nachfolgenden Kapiteln (6.2. - 6.5.) wird neben einer Darstellung der Un-
tersuchungsresultate jeweils darauf eingegangen, ob und inwieweit Modifikationen im 
Forschungszugang notwendig gewesen sind. 
6.1.2. Quantitative  Erhebung  -  Fragebögen  zu  Selbstüberwachung  und 
Selbstwirksamkeit 
Zusätzlich gelangten in der Datenerhebung zwei Fragebögen zum Einsatz. Die Resul-
tate dieser Befragung finden sich im Punkt 6.6. 
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Mit den eingesetzten Analyseverfahren verknüpfte sich die Erwartung präzise Aussa-
gen zu Ausprägungen zweier Dimensionen zu erlangen, die im Zusammenhang mit in-
termediärer Tätigkeit als wichtig benannt wurden (siehe Kapitel 2). Dies betrifft die Di-
mensionen der Selbstüberwachung und Selbstwirksamkeitsüberzeugungen. Auch de-
ren Ergebnisse werden dargestellt und diskutiert. 
6.1.3. Abschlußbefragung der Intermediäre 
Im Anschluss an die vorauslaufenden Analyseschritte erfolgte eine Prüfung, in-
wieweit die Ergebnisse auch von Praktikern im intermediären Bereich als angemessen 
und zutreffend bewertet werden. Dazu wurde, wie bereits ausgeführt, den Intermedi-
ären ein Fragebogen vorgelegt, in dem diejenigen Anforderungsdimensionen enthalten 
waren, die als Quintessenz der vorangegangenen Untersuchungsschritte gelten konn-
ten. Die Aufgabe bestand darin, das Zutreffen und die Wichtigkeit der gefundenen Di-
mensionen zu bewerten. Das daraus entwickelte Gesamtbild zu Anforderungen inter-
mediärer Tätigkeiten bildet den Inhalt des abschließenden Punktes 6.8. 
6.2. Vorgehen und Ergebnisse zu den Experteninterviews
6.2.1. Das Material der Analyse 
Nachfolgend ist ausgeführt, in welcher Weise die Anforderungsdimensionen aus den 
Experteninterviews abgeleitet  wurden.  Dazu werden wichtige Schritte der Analyse 
vorgestellt und in ihrer konkreten Umsetzung erläutert. 
Datengrundlage der Untersuchung  
Die Aussagen zu den Expertendiskussionen sind im Rahmen von Arbeitstreffen des 
Projektes: Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen ...” entstanden. In deren Verlauf 
wurden 90-minütige Gruppeninterviews mit jeweils 5 Teilnehmern geführt. Die Teil-
nahme erfolgte auf  freiwilliger Basis. Trotz Freiwilligkeit haben sich sämtliche potenti-
ellen Teilnehmer auch tatsächlich an den Interviews beteiligt. Dies ist damit zu be-
gründen, dass bei allen Teilnehmern ein hohes Interesse an intermediärsbezogenen 
Themen und Fragestellungen vorlag, welches im Vorlauf der Interviews auch geäu-
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ßert wurde. Es bestand eine gemeinsame Absicht dahingehend, die Entwicklung ei-
ner intermediären Profession voranzubringen. 
Die Experteninterviews wurden in Gruppenform umgesetzt. Ein Vorzug dabei 
besteht darin, dass „... die real existierenden Widersprüche und Meinungsverschie-
denheiten zwischen den Experten offen, direkt und u.U. sogar konfrontativ entwickelt 
werden können. Eine - wenngleich focussierte - Diskussion kann zu einem breiteren 
Spektrum an Meinungen führen. ...” (Bogner und Leuthold, S. 157). Genau dieser An-
satz der focussierten Diskussion lag den Experteninterviews zugrunde. Die Aufgabe 
für beide Gruppen bestand darin, vom Untersucher gestellte Fragen zu Merkmalen 
des Handelns, Anforderungen und besonderen Situationen in intermediärer Tätigkeit 
zu beantworten (Anhang). 
Richtung und Dimensionen der Analyse 
Als eigentliche Daten- und Auswertungsgrundlage dienten die transkribierten Exper-
teninterviews. Aus diesen wurden anhand der im Punkt 5.4. benannten Auswahlkrite-
rien Aussagen zu Anforderungen, erfolgskritischen Situationen und Problemen der In-
termediärstätigkeit extrahiert. Dazu gab es auf der einen Seite Befragungsteile, in de-
nen die befragten Intermediäre explizit auf Anforderungen ihrer Tätigkeit eingegan-
gen sind. Auf der anderen Seite erfolgten Aussagen dazu, welche besonderen Situa-
tionen in der letzten Zeit existierten bzw. von welchen spezifischen Herausforderun-
gen ihre Tätigkeit geprägt war. Die Aufgabe bestand also darin, in den vorliegenden 
Texten Informationen zu diesen beiden Dimensionen zu finden, die dann von den 
Personalexperten weiterzuverarbeiten waren. 
6.2.2. Das Vorgehen der Analyse 
Gewinnung der Analysematerialien
Die Bestimmung der Anforderungsdimensionen erfolgte auf induktivem Weg. Dazu 
wurde die Entwicklung der Analysekategorien weniger auf theoretischer Grundlage 
oder auf Basis vorab formulierter Kategorien vollzogen. Vielmehr lag der Kategorien-
gewinnung die Auswertung des vorhandenem Materials zugrunde. Erst am Abschluss 
der Gesamtanalysen entstand somit ein komplettes Kategoriensystem zu den Anfor-
derungen intermediärer Tätigkeit. Insgesamt lässt sich dieses Vorgehen als eine re-
duzierende und zusammenfassende Textbearbeitung (Flick, 1995) charakterisieren.  
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Zur  Dimensionsgewinnung  wurden  die  transkribierten  Texte  analysiert  (Tschirky, 
2004). Der erste Schritt dazu bestand in der Festlegung des Untersuchungsmateri-
als. Dazu wurden Textteile, die Bezug zu Anforderungskategorien hatten, durch den 
Untersucher aus den Texten entnommen. Als Suchraster gegenüber den Texten ka-
men dazu die Kriterien aus 5.3. (z.B. Tätigkeitsinhalte und Erfordernisse) zum Ein-
satz. Als Analyseeinheit wurden Textabsätze oder Sätze genutzt, die hinsichtlich der 
enthaltenen Anforderungsaussagen anlysiert wurden. Kleinere Untersuchungseinhei-
ten kamen dann zum Einsatz, wenn sie in pointierter oder sehr eindeutiger Form In-
formationen zu  Anforderungen enthalten haben. 
Die gefundenen Materialien oder Texte, in denen Aussagen zu Anforderungen 
vorlagen, bildeten den Input für die Arbeitsphase der Expertengruppe. Ausschließlich 
die Informationen, welche vom Untersucher als Aussagen zur Forschungsfrage aus-
gewählt und den Experten als Grundlage ihrer Anforderungseinschätzungen zur Ver-
fügung gestellt  wurden, fungierten als Analysematerialien. Andere Textbestandteile 
waren nicht Bestandteil der Untersuchung (siehe dazu Gläser und Laudel, 2004). 
Weitere Entwicklung der Anforderungsaussagen
Die Experten erhielten die extrahierten Textstellen aus den Interviews und eine Be-
wertungsinstruktion (siehe Anhang). In einer ersten Analysephase erarbeitete jeder 
der Experten individuell und in schriftlicher Form Einschätzungen dazu, welche Anfor-
derungen sich aus der Situationsbeschreibung ableiten lassen und ob gesonderte 
Aussagen zu geforderten Ausprägungen der Variablen enthalten waren. 
Dazu mussten die vorgegebenen Aussagen soweit textlich reduziert und bear-
beitet werden, dass für jeden Experten die Ableitung eindeutiger Anforderungsaussa-
gen möglich wurde. Diese individuellen Rückschlüsse fungierte als Grundlage zur ge-
meinsamen Entwicklung der Anforderungsdimensionen (siehe 5.4.). Die Aufgabe der 
Expertengruppe bestand also darin, am Abschluß dieses Schrittes einen abgestimm-
ten Überblick zu Intermediärsanforderungen vorzulegen. Für die gewonnene Über-
sicht schätzten die Experten abschließend ein, ob die gewonnenen Anforderungen 
intermediärer Tätigkeiten plausible und nachvollziehbare Dimensionen bilden. 
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6.2.3. Die Resultate zu den Experteninterviews
In diesem Schritt wurden Textauszüge, die Bezüge zu Tätigkeitsanforderungen ent-
hielten, den Experten vorgelegt. Die Aufgabe bestand für jeden Beurteiler darin, her-
auszuarbeiten, welche konkrete Anforderungsaussage im Text enthalten ist.  Diese 
waren dann in einem zweiten Schritt zu reduzieren und zu Dimensionen zusammen 
zu  fassen.  Abschließend  mussten  die  gefundenen  Anforderungsdimensionen  zu 
übergeordneten Anforderungskategorien zugeordnet werden. 
Nach dem Erarbeiten dieser individuellen Bewertungen bestand die nächste 
Aufgabe der Experten darin, die individuell gefundenen Resultate in einer Gruppen-
diskussion zu validieren. Als Ziel dieses Analyseschrittes war festgelegt, dass über-
einstimmende Einschätzungen zu den jeweiligen Anforderungsdimensionen und de-
ren kategorialer Zuordnungen existieren sollten. 
In den nachfolgenden Übersichten finden sich in Tabelle 28 die „reduzierten“ und ag-
gregierten Resultate zu den Anforderungsaussagen. Tabelle 29 stellt dazu gemeinsa-
me Anforderungsaussagen und die Zuordnung zu übergeordneten Kategorien dar. 
Interviewaussage Reduktion
Experteninterview 1
„...dann auch zuhören, wenn Bedenkenträger kommen.” (Ex1-97) Zuhören (auch Benkenträger)  
„Voraussetzungen zu schaffen, dass Leute das wahrnehmen und 
dann  auch machen.  Ja? Also  weniger  das  selbst  tun,  sondern 
eine Strategie haben, Leute dazu zu motivieren und dann noch in 
die Lage zu versetzen das zu tun. (Ex1-125f)
Leute motivieren, Leute in Lage 
[ANM:  etwas zu  tun]  versetzen, 
Energetisieren, 
-„Das heißt also wenn der Anspruch tatsächlich nur darin besteht 
zu knüpfen, etwas auf den Weg zu bringen und wieder loszulas-
sen. ...- Wenn sich neue Tentakeln, Anknüpfungspunkte von dem 
...  zu einem weiteren in der Nachbarregion ergeben, das ist eine 
neue  Intermediärenaufgabe,  die  da heißt,  neue  Enden zusam-
menzubringen. ” (Ex1-155f)
Zusammenbringen [ANM: Perso-
nen Regionen und Themen] 
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Interviewaussage Reduktion
„Hier ist es ja nicht nur, wenn ich sage nur Moderation des Netz-
werkes, so ist das nicht richtig. Sondern es ist ja praktisch die Ent-
stehung des Netzwerkes und diese Zusammenführung der gan-
zen Sache.” (*Ex1-271)
Netzwerkgründung  und  -arbeit, 
Netzwerkmoderation 
Motivieren, dass sich dort dann ein, zwei Leute verantwortlich füh-
len ...“ (Ex1-272) 
Menschen motivieren
„Und so lange ist der auch Intermediär, indem der solche Kontak-
te zwischen Menschen knüpft ...“ (*Ex1-285) 
Kontakte  knüpfen,  Kontakther-
stellung [ANM: Networking]
„Intermediär ist ein Ressourcenmanager ...“ (Ex1-352) Ressourcen managen 
„Und wenn ich als Moderator in diesem Prozess bin, dann habe 
ich ein Mandat ... bin ich aber nur Moderator. Und das ist eine In-
termediärenfunktion, ...” (*Ex1-439)
 (Intermediäre)  (Prozess)mode-
ration
Im Grunde genommen sind die Intermediäre eben Kommunikati-
onsagenten.” (Ex1-786)
Kommunikation(sagenten)
„ressortübergreifend Ressourcen aquirieren ...” (Ex1-862) Ressourcenaquise 
Experteninterview 2
Wenn wir davon ausgehen, eine der Aufgaben ist herstellen von 
Kommunikation, von Kooperation. ... (Ex2-1104)
Herstellen  Kommunikation,  Ko-
operation
 „Ich finde er sollte penetrieren können. Die Erfahrung habe ich 
sonst gemacht. Wenn du vorne rausgeschmissen wirst.” ... „...pe-
netrieren  im  Sinne  von  penetrant?”  ...  Beharrlich,  zäh,  wider-
standsfähig.(Ex2-1016f)
Penetrant, beharrlich [ANM: Ver-
haltenskonsistenz, Ausdauer]
„Was unsere eigene Tätigkeit angeht, sind wir nach unserem ei-
genem Selbstverständnis hochgradig explorativ tätig.” (Ex2-1136)
Explorieren  [ANM:  analytische 
Anforderungen, (er)forschen]
„Es gibt gerade in peripheren Regionen vielfach nicht innovative, 
sklerotisch  herrschende  Milieus  oder  anders  ausgedrückt  sich 
selbst reproduzierende Strukturen, die bestimmte Strukturen aus-
schließen. Die kann man nur durch externe Schocks aufbrechen 
und wir liefern externe Schocks.” (Ex2-1236)
Sklerotische  Milieus,  Strukturen 
stören und verändern 
-„... wir brauchen als zentrale Qualifikation die Fähigkeit der Über-
setzung  von  Selbstverständnissen,  Werthaltungen  bis  hin  zu 
sprachlichen Äußerungen und in dieser Form fördern wir Kommu-
nikation. Wir bringen die Leute dazu, dass sie so miteinander re-
den, dass etwas gemeinsames dabei herauskommt.” (Ex2-1252)
Übersetzung  Selbstverständnis-
se,  Werthaltungen,  sprachliche 
Äußerungen  ,  Kommunikation 
(fördern) [Kommunikation, Mittler 
Kommunikationskontexte]
„Intermediär … eine Instanz, die parallel laufende Projekte koordi-
niert, Synergien herstellt, …“ (Ex2-1382)
Koordinieren,  Synergien  [ANM: 
Vernetzen]
„... dann ist der Intermediär derjenige, der zwischen verhandeln-
den und existierenden Akteuren, Organisationen, Strukturen ver-
mittelt ...“ (Ex2-1681)
Vermittlung zw. Akteuren,  Orga-




„Die  Komponente  Zeit  denke  ich,  spielt  bei  unserem Job  eine 
ganz große Rolle. Weil wir  nicht genau wissen, in welcher Zeit 
was passiert. Es kann sehr schnell gehen, in unserem Job, aber 
wir können auch Dinge anstoßen, die erst nach Jahren oder so 
dann wirksam werden. Wie gesagt, das kann man also auch nicht 
so genau ausloten. Ich finde das ist sehr schwierig, im Gegensatz 
zu ganz konkreten Aufträgen, die andere erledigen.” (Ex2-1753)
Zeitabhängigkeit, Ausdauer
Er beschreibt  nämlich die intermediäre Funktion als die Mittler-
funktion zwischen Wissenschaft und Praxis, wenn ihr euch erin-
nert. (Ex2-1770)
Vermittler  Wissenschaft  und All-
tag,  [ANM: Mittler Kommunikati-
onskontexte]
„... wir erzeugen in einer Region Aktivitäten, die es ohne uns nicht 
geben würde ...“ (Ex2-1826)
Erzeugen Aktivitäten [ANM: Initi-
ieren, Anstoßen]
„Daraus beziehen wir,  auch in unserer Region, unser Alleinstel-
lungsmerkmal, nämlich Dinge anzubieten, die sogenannten Lern-
dienstleistungen,  ...  In  dem wir  diese  Leistungen selber  entwi-
ckeln, in dem es ein ganz neues Kurssystem ist, eine neue Her-
angehensweise. Es ist ja nicht nur das Managen. ...” (Ex2-1845)
Lerndienstleistungen und -ange-
bote entwickeln [ANM: pädagogi-
scher  Hintergrund  bzw.  Lernori-
entierung]
„Wir haben aber auch das Problem dadurch, dass wir uns selbst 
ein Ziel setzen müssen und zwar für unsere eigene Tätigkeit ...” 
(Ex2-1997)
selbst  Ziel  setzen  [ANM:  Selb-
ständigkeit- und -aktivität]
„Also, selbst zu lernen, strukturierter zu denken, zielorientierter zu 
planen, unsere eigene Arbeit besser zu organisieren, das hat so-
gar Rückwirkungen in unser Team selbst.” (Ex2-2197) 
strukturiert  Denken,  zielorient., 
syst. Planen und Arbeiten
Abb. 29: Ergebnisse der Auswertung zur Expertendiskussion 
Resultate des o.g. zweiten und dritten Analyseschrittes finden sich in der nachfolgen-
den Übersicht: Zusätzlich sind die gefundenen Dimensionen hier noch unter entspre-




Zuhören (auch Bedenkenträger) (Ex1-97) (aktiv) Zuhören (können)
Übersetzung  Selbstverständnisse,  Werthaltungen,  sprachliche 




Kommunikation(sagenten)  (Ex1-786) i.S.v.  Vermittler,  Interessen-
vertreter und Sachwalter Ko. 





Koordinieren, Synergien [ANM: Vernetzen] (Ex2-1681) Vernetzen,  soziale  Bezie-
hungsgeflechte herstellen
Netzwerkgründung und -arbeit, Netzwerkmoderation (Ex1-271) Netzwerkarbeit (von Initiieren bis 
Moderation/ Management)
Motivieren 
Leute motivieren (Ex1-272) Fremdmotivation, Motivieren 




Kontaktherstellung zwischen Menschen (*Ex1-285) Menschen zusammenbringen 
Zusammenbringen [ANM: Personen und Themen] (Ex1-155f) Menschen und Themen zusam-
menbringen, -führen
Koordinieren, Synergien [ANM: Vernetzen] (Ex2-1382) Koordinieren Aktivitäten
methodische Anforderungen
Arbeitsstil




Explorieren [ANM: analytische Anforderungen, (er)forschen] (Ex2-
1136)
Fähigkeiten  Situationsanalyse, 
analytische Anforderungen
Anforderungen zum Ressourcenmanagement 
Ressourcenaquise (Ex1-862) Ressourcenmanagement  (von 
Erschließen bis Managen) 
Ressourcen managen (Ex1-352) Ressourcenmanagement  (von 
Erschließen bis Managen) 
Anforderungen zum Veränderungsmanagement
Sklerotische Milieus, Strukturen stören und verändern (Ex2-1136) Initiieren  Prozesse,  Veränderun-
gen, Veränderungsmanagement
Erzeugen Aktivitäten [ANM: Initiieren, Anstoßen] Initiieren von Prozessen 
Anforderungen zur Methodenverfügbarkeit 
(Intermediäre) (Prozess)moderation (Ex1-439) Prozessmoderation/  Projektma-
nagement
Fachliche Anforderungen
Fachlich - sektorale Verankerung
Lerndienstleistungen und -angebote entwickeln [ANM: pädagogi-
scher Hintergrund bzw. Lernorientierung] (Ex2-1845)
Lerndienstleistungen  (von  Ent-
wicklung bis Realisierung) 
Vermittler Wissenschaft und Alltag [ANM: Mittler Komm.kontexte] 
(Ex2-1770)
zwischen  Kommunikations-
kontexten  vermitteln  (siehe 





selbst Ziel setzen (Ex2-1997) Selbständigkeit- und -aktivität
 Penetrant, beharrlich (Ex2 - 1113) Verhaltenskonsistenz, Ausdauer
Zielverfolgungsverhalten 
Zeitabhängigkeit, Ausdauer (Ex2-1753) Verhaltenskonsistenz, Ausdauer
Abb. 30: Expertenurteile – Zuordnung zu Anforderungskategorien
Insgesamt liegen v.a. Faktoren im Bereich sozialer Anforderungen vor, die sich in 
vielfältigen Erfordernissen auf den Ebenen von Kommunikation und Interaktion mani-
festieren. Im ähnlichem Umfang existieren auch Anforderungsdimensionen auf me-
thodischer Ebene. 
Demgegenüber wurden nur wenige personale und personale Leistungsvoraus-
setzungen für Intermediäre benannt. Das entspricht - bezüglich der Dominanz von 
sozialen und methodischen Anforderungen - im vollständigem Maße den Resultaten 
der  Literaturanalyse  im Kapitel  2.  Die geringe Nennung von personalen  Anforde-
rungsvoraussetzungen weicht  hingegen von den theoretisch erwarteten Befunden 
ab. Dies ist u.U. damit erklärbar, dass die Art der Fragen im Interview die Nennung 
der beiden erstgenannten Ebenen begünstigt hat. 
Dagegen liegt der Befund, dass kaum fachlichen Anforderungsgrundlagen Be-
rücksichtigung fanden, vollständig innerhalb des Erwartungshorizontes. Auch in den 
theoretischen Analysen des 2. Kapitels ist entsprechenden Anforderungen nur gerin-
ge Bedeutung zugemessen wurden. 
6.3. Vorgehen und Ergebnisse zu Erhebungen kritischer Ereignisse 
6.3.1. Das Material der Analyse 
Die genutzten Daten für diesen Analyseschritt lagen als Aussagen zu kritischen Er-
eignissen in Tätigkeiten der Untersuchungsteilnehmer vor. Deren Erhebung erfolgte 
in Anlehnung an die CIT-Technik bei Flanagan (1954). Nachfolgend findet sich eine 
genauere Darstellung zur Art der Datenanalyse und zu erhaltenen Resultaten. 
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Datengrundlage der Untersuchung  
Generell  wurde zur empirischen Analyse ein Vorgehen in Anlehnung an Flanagan 
(1954) genutzt, wie es z.B. in Anforderungserhebungen von Pöpping (2001) zum Ein-
satz gelangt ist. Eine dazu notwendige Aufgaben- und Grobanalyse zur Tätigkeit wur-
de im Rahmen der theoretischen Untersuchungen des Kapitels 2 vorgenommen. In 
diesem Zusammenhang wurden die Untersuchungsmaterialien (siehe Anhang) entwi-
ckelt. 
Die Datenerhebung selbst wurde als Einzelinterview zu kritischen Ereignissen 
mit 11 Intermediären des Projektes realisiert. Die erhaltenen Aussagen lieferten die 
Datenbasis zur Ableitung der Tätigkeitsanforderungen durch die Personalexperten.  
Die Grundlage der Auswertung bildeten die transkribierten Interviews zu kriti-
schen Ereignissen. Aus diesen wurden vom Untersucher relevante Ausschnitte extra-
hiert. Berücksichtigung fanden alle Aussagen, in denen die Untersuchungsteilnehmer 
schwierige oder problematische Situationen ihrer Tätigkeit geschildert haben (siehe 
hierzu 4.3.5.). Diese wurden als Grundlage für die Einschätzungen und die Ergebnis-
diskussion mit den externen Experten aufbereitet (weitere Beschreibung siehe Punkt 
6.1.1.). 
Richtung und Vorgehen der Analyse 
Generell  wurden Daten und Aussagen der Untersuchungsteilnehmer zu kritischen, 
schwierigen oder neuartigen Situationen genutzt, um Aussagen zu Tätigkeitsanforde-
rungen abzuleiten. Das genauere Vorgehen lässt sich an folgendem Beispiel verdeut-
lichen: Vom Intermediär wurden Netzwerktreffen als kritisches Ereignis benannt. Dort 
gelingt es meist nicht, verbindliche Absprachen zur Weiterarbeit des Netzwerkes und 
zur Aufgabenverteilung für die Teilnehmer zu installieren. Aus diesen kritischen Situa-
tionen - den Netzwerktreffen - ergeben sich also für den Intermediär Anforderungen 
im Bereich von Netzwerkmanagement sowie Kommunikations- und Moderationsfä-
higkeiten. 
6.3.2. Der Ablauf Vorgehen der Analyse 
Die Aussagen zu kritischen Ereignissen bildeten die Grundlage der Analyse. Von den 
damit  in  anderer  Form vorliegenden Daten  abgesehen,  entsprechen die  theoreti-
schen Grundlagen dieses Erhebungsschrittes denen, die im Punkt 6.1.1.2 geschildert 
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wurden. Somit handelt es sich auch hier um qualitative Analysen und es wurde eben-
falls ein induktiver Weg zur Datenauswertung genutzt. Ebenso kam hier ein reduzie-
rendes und zusammenfassendes Vorgehen zum Einsatz. 
Entwicklung der Anforderungsaussagen
Die Analysegrundlagen, d.h. die Aussagen aus den Interviews zu kritischen Ereignis-
sen wurden wiederum vom Untersucher aus den vorliegenden Texten extrahiert und 
den Experten zur Einschätzung zur Verfügung gestellt. Zu diesen Aussagen war den 
Experten die Aufgabe gestellt, festzulegen, welche Anforderungsdimension mit dem 
kritischen Ereignis verbunden werden kann. Dies wurde durch die Experten zuerst in-
dividuell erarbeitet und nachfolgend in der Gesamtgruppe diskutiert.
6.3.3. Ergebnisse der Erhebung zu kritischen Ereignissen 
Die von den Intermediäre angeführten Aussagen zu positiven und negativen „kriti-
schen” Ereignissen wurden in Hinsicht auf enthaltene Anforderungsaussagen analy-
siert. Besonderes Augenmerk lag darauf, dass sich die Antworten der Teilnehmer auf 
konkretes,  beobachtbares  Verhalten  und dessen  Rahmenbedingungen sowie  ent-
sprechende  Verhaltenskonsequenzen beziehen sollten. In der nachfolgenden Über-
sicht (Abb. 30) sind die gewonnenen Aussagen zu Anforderungen, jeweils inkl. illus-
trierender Texte, aufgeführt.
Die anschließende Übersicht 31 enthält wiederum Aussagen zu Anforderungs-
dimensionen. Allerdings handelt es sich dabei um Endresultate, die, auf Basis indivi-





„Das was du als Intermediär entwickeln musst, ist erst einmal zuhören kön-
nen und das konnte ich am Anfang schwer, das heißt, ich hab immer ge-
dacht, wie lernst du das, besser zuhören zu können. ...”(CIT-THÜ-CO-61)
Zuhören
„Ich übernehme als Intermediär ein Stückchen Verantwortung zu initiieren, 
aber ich bin nicht der Typ, dass ich sofort wieder raus gehe, weil die Ener-





gie bei anderen nicht sofort da ist und der Wunsch, dass also auch für sich 
runter zu brechen und da in dem Prozess wirklich das zu leisten, was man 
vielleicht erst mit ein bisschen hindrängeln und schubsen und Überredung 
und „das machen wir doch jetzt mal zusammen“ ... (CIT-THÜ-CO-188)
„Akteure einfach zu gewinnen, da mitzumachen … ich komm mit einer Idee 
und einer Ressource und einem Potenzial zu einem regionalen Akteur und 
versuche den zu überzeugen, mitzumachen – also diese Ressource zu er-
greifen, die Idee gemeinsam mit uns weiterzuentwickeln” (CIT-TÜ-M43)
selbst Ressourcen ein-
bringen 
„Ich hab irgendwo mal geschrieben, dass Intermediäre als Aufgabe haben, 
Ressourcen zu erschließen ...” (CIT-TÜ-M372)
Ressourcen  erschlie-
ßen, managen
-„Weil über jetzt sag ich einfach mal, wir sind länger als vier Jahre interme-
diär tätig. Wir sind vielleicht acht Jahre intermediär tätig. Weil Regionalent-
wicklungsprojekte die erfordern das einfach auch.” (CIT-TH-M312)
„Intermediäre  Berufs-
erfahrung”
-„Weil über jetzt sag ich einfach mal, wir sind länger als vier Jahre interme-
diär tätig. Wir sind vielleicht acht Jahre intermediär tätig. Weil Regionalent-
wicklungsprojekte die erfordern das einfach auch. Hier sammeln sich Infor-
mationen an aus ganz verschiedenen Zusammenhängen, die einfach da 
sind und nicht mehr neu äh erschlossen werden müssen.” (CIT-TH-M312)
Informationen  zusam-
menbringen 
-„Der Druck den der Bürgermeister an sich hatte, der war groß genug, um 
irgendetwas zu tun. Die Frage ist, wenn dann kein Angebot dagegen steht, 
dann bleibt es weiter in der Schublade. Und das Angebot . Also wir haben 
uns hier angeboten, als jemand der oder die die Region kennen, die Stadt 
kennen, den Bürgermeister kennen und wir haben an der Stelle erkannt, 
jetzt ist  der Druck so groß, dass das Gespräch erfolgen sollte. (CIT-TÜ-
M78) 
Kenntnisse  Probleme, 
Handlungsweisen  und 
„Logik”  regionaler  Ak-
teure
 „ ... das Vertrauen groß genug ist, um zu sagen, mit denen lass ich mich 
überhaupt erst mal ein. Die lass ich überhaupt erstmal über meine Schwel-





„... intermediär dabei war anhaltend oder fortsetzend auch in den, wie auch 
in den beiden anderen Workshops, dass man Leute zusammengebracht 
hat, die sonst, .  die zum ersten Mal so zusammengesessen haben und die 
vielleicht sonst nicht auch einen dritten Workshop zusammen gemacht ha-
ben. ... Das heißt, sie waren zusammengesetzt aus Jugendlichen und Er-






Selbstständiger wie Arbeitssuchende, Mutter wie Engagierte, also sehr ver-
schiedene Gruppen . in dem Dorf.  Aus dem alten Dorf,  aus dem neuen 
Dorf, Zugezogene, Alteingesessene. Also so die Breite, das heißt so inter-
disziplinär …” (CIT-L-A49)
-„Weil die Kommunikation immer unser großes Thema ist, das zeigt sich 
darin stark oder wo wir auch gelernt haben, die Frage der Sprache eben. 
Der Begrifflichkeiten, die man anwendet. Des Wechselns zwischen Wissen-
schaftlichem oder Fachkontext und Agieren in der Region. (L449) 
Wenn man so viele Zielgruppen an einen Tisch oder vermitteln will, dann 
muss man eigentlich von jeder Zielgruppe auch die Sprache sprechen oder 
zumindest eine Methode haben, sich der Sprache anzunähern und auch 
immer oftmals sehr schnell umswitchen ...”(CIT-L-A460)
Wechseln  zwischen 
Kommunikations-  und 
Sprachkontexten 
„Ja. Es gibt ja ganz klassische Methoden oder Vorgehensweisen, um Pro-
jekte zu planen. Und dazu gehört das, gehören Schritte oder Fragestellun-
gen nach dem wer, was, wie, wann. ... Und wir haben einfach dieses Pro-
jektmanagement auf den eigenen Ort bezogen. Das heißt, es gab ja nach 
diesen zwei, der Workshop, der dritte war ja nicht im luftleeren Raum, son-
dern der war sehr stark vorbereitet. Es gab also Material, eine Liste mit 
Projektideen. Es gab als ersten Schritt, der erste Schritt war so eine Highs-
co . . oder so eine –  wie sagt man, Checkliste zu machen. Das heißt, jeder 
hatte die Chance, zu sagen auch eine Moderationsmethode, um Wertigkei-
ten des einzelnen aus Wertigkeit, Wertung des Einzelnen im Gruppener-
gebnis spiegeln zu können. ... (CIT-L-C81)
Projektmanagement 
Uckermark 
-„Dass ich dann eine Veranstaltung angesetzt habe, ein Treffen. Ich hatte 
dafür äh den Gemeindesaal der Kirchgemeinde äh äh als Tagungsort fest-
gelegt, gemeinsam mit dem Pfarrer und wir trafen uns hier in den Gruppie-
rungen das erste mal. Und . äh die Spannung, die die die Stimmung war ei-
nigermaßen gespannt, angespannt . und … ich sah meine erste Aufgabe 
jetzt darin also mit Mitteln der Mediation erst einmal die Partner aufeinan-
der  sich  zu  bewegen  zu  lassen  und  das  mit  Hilfe  der 
Moderationstechnik .... Methodenschritte der Mediation und der Moderation 
richtig angewandt habe . und äh . da zu einem positiven Ergebnis gekom-
men bin .(CIT-UM-DI-6)
Vermittlung/  Ausgleich/ 
Konfliktmanagement 




wollten eigentlich sagen, was wir verändert haben wollten, wo wir jetzt paar 
Ansatzpunkte gesehen haben, wo sich jetzt aber ganz schnell die Diskussi-
on in eine ganz andere Richtung entwickelte wie auch immer, ... also die 
Schule fühlte sich sofort angegriffen ...” (CIT-UM-D-128)
„Bereiche unserer Tätigkeit sehe ich einfach als in der Kommunikation, in 
der Herstellung von Kommunikation. Die Bedarfe sind eigentlich da. Das 
hatten wir ja rausgearbeitet.  Und man muss jetzt ne Ebene finden, wo man 




-„...bei meiner meinen Aktivitäten in ...war  das ein Ergebnis des Vorstellen 
beim Landrat. Hab gesagt was wir machen und da hat der gesagt .. Netz-
werk ... also wir müssen für ... was tun, können sie nicht das Netzwerk ... 
moderieren?” (CIT-UM-DI-260)
Gruppen-  und  Netz-
werkarbeit
„Du musst und kannst aus Hunderten von Problemen auswählen. Ob du 
die wichtigsten Probleme triffst, dass hängt an deiner Fähigkeit etwas zu 
erkennen und auch auszuwählen ...” (CIT-UM-DI-178)
Analytische  Anforde-
rungen
Und deshalb, ja im Nachhinein auch immer wieder mit den Lehrern dieses, 
dieses Gespräch zu führen und zu sagen, Leute, das ist eure Sache, ich 
kann es euch bloß einmal machen, aber eigentlich müsst ihr selber daran 
weiter arbeiten. (CIT-UM-D-442)
(erstarrte)  Milieus  und 
Strukturen stören
Also ich muss natürlich über ein gewisses Arsenal von Methoden, von In-
formationen, von Techniken verfügen, um überhaupt sagen zu können: „So. 
Also neben dem konventionellen Frontalunterricht gibt’s eben noch A, B, C, 
D. (CIT-UM-OC-676)
Methoden kennen und 
können
-„Erst ging also gar nichts von oberen Stellen und da stellte er fest, dass 
ich in der Kirche getauft bin, in der er konfirmiert wurde und dann saß ich 
eben schon so da, er war aus Seehausen. ... Wenn wir diesen Punkt nicht 
gefunden hätten, ich weiß nicht, wie das Gespräch ausgegangen wäre, ... 
Unverbindlich,  irgendwo jedenfalls,  irgendwann war ich ihm sympathisch 
und ich kam ja auch aus Uckermark und dann, ja, könnten wir eigentlich 
machen. ” (CIT-UM-D-523)
Wissen  zur  und  Ver-
trautheit  mit  Region, 
regionale Verankerung 
-„ ...immer wieder zu gucken, warum ist das jetzt so gelaufen oder was ha-
ben wir verkehrt gemacht oder wie kann ich diesen Prozess, es ist letztend-
lich ja ein Prozess geworden, wie kann ich diesen Prozess steuern? (CIT-
UM-D-477)
Selbstreflexion 
Und mein Verhalten war also, wenn du es so willst, eine gewisse Dickköp-





schen und skeptischen Verhaltensmuster und Logiken auf der jeweils an-
deren Seite. ... Und das heißt also, mein Verhaltensmuster würde ich schon 
beschreiben als hartnäckiges Insistieren auf  einer von mir als richtig er-
kannten, strategischen Linie. (CIT-UM-OC-59)
Konstanz
„Und das kannten die nicht, die haben sich immer tot gelabert. Weißt, so. 
Und die waren total überrascht, dass man nach anderthalb Stunden tat-
sächlich mit einem Ergebnis dann auch nach Hause geht.” (CIT-KO-CL312)
Ziele  für  Andere  ein-
bringen, setzen
Meine Einbettung in so relativ viele Netzwerke. Eben ehrenamtliche Netz-
werke, aber auch Bildungsträger-Netzwerke .. . Aber so erklären wir uns 
auch, das das die Lernagentur kurz, also damals mit ... und ... noch, schon 
kurz nach Beginn relativ große Projekte an Land ziehen können, äh durch 
die Netzwerke, die die mitgebracht haben. (CIT-KO-TA239)
 Kontaktherstellung, 
personale Netzwerke 
„Vernetzen dann wieder, also das das wäre jetzt noch ne Situation weiter 
wie es darum ging wirklich äh Gelder einzutreiben ähm, für diese Anzeigen. 
Da helfe ich auch meinem Netzwerk, also ich habe auch am Telefon ge-
hangen und habe Leute, mit denen wir hier in irgendeiner Form zu tun ha-
ben kontaktiert.” (CIT-KO-TA104) 
Koordinieren,  Vermit-
teln, Vernetzen
„So dann hab ich Projektleitung übernommen sozusagen. Oder Moderati-
on. Sagen wir nicht Projektleitung,  sondern Moderation übernommen in ei-
nem Arbeitskreis ...”(CIT-KO-CL78)
Moderation  
„Und ich hab mich mit Weiterbildung beschäftigt. Also mit der Konzeption 
von Weiterbildung. Und hab mich mit didaktischen Konzepten beschäftigt, 
mit Lernzielen, mit lauter diesen diesen ganzen Geschichten. Und dann na-
türlich schwerpunktmäßig mit dem ganzen Bereich der formellen und infor-
mellen Bildung. Das ist mein Hintergrund.”(CIT-KO-CL742) 
Pädagogischer  Hinter-
grund
„ ... und Zusammenbringen, also so so Bauchgefühle mit wissenschaftli-
cher Forschung, ähm da Leuten Informationen zugänglich machen. Sie mit-
einander in Kontakt zu bringen, zu vernetzen, ähm mit Informationen zu 
versorgen, zu ermutigen . (CIT-KO-TA277)
Arbeit in wissenschaft-
lichen  und  Alltags zu-
sammenhängen 
„ ... Also was ich studiert hab. Ich hab Soziologie, Politik, ich hab  Wirt-
schaftswissenschaften,  also  BWL gemacht.  Ich  hab  Regionalökonomie, 
Regional . äh politik, dann hab ich Kommunales, dann hab ich Manage-








gentlich zudem Impulse setzen. (CIT-KO-TA739) aktivität
Leipzig
„Erfahrung im Umgang mit Menschen, wie man ein Gespräch führt,  wie 
man . nicht vergisst, was man eigentlich wollte, wie man sich nicht aus . 
aus dem Konzept bringen lässt, ohne jemandem ins Wort zu fallen.” (CIT-
LEI-J-311)
Kommunikation  und 
Kommunizieren
“Das alles zu organisieren ist praktisch das Management des Prozesses, 




-„Beteiligungsprozesse entwickeln und in Gang setzen – also partizipatives 
Lernen, Problemnähe und Lebenslagenorientierung ...” (CIT-LEI-J-623)
Konzepte und Projekte 
entwickeln, anstoßen  
Abb. 31: Ergebnisse CIT - „Rohwerte“ nach Regionen 
In Übersicht 32 finden sich nunmehr die Resultate zu den Anforderungskategorien. 
Ihre Festlegung erfolgte in einer Gruppendiskussion, als deren Aufgabe gemeinsame 





„Das was du als Intermediär entwickeln musst, ist erst einmal zuhören kön-
nen und das konnte ich am Anfang schwer, das heißt, ich hab immer ge-
dacht, wie lernst du das, besser zuhören zu können. ...”(CIT-THÜ-CO-61)
Zuhören
-„Weil die Kommunikation immer unser großes Thema ist, das zeigt sich 
darin stark oder wo wir auch gelernt haben, die Frage der Sprache eben. 
Der Begrifflichkeiten, die man anwendet. Des Wechselns zwischen Wissen-
schaftlichem oder Fachkontext und Agieren in der Region. (L449) 
Wenn man so viele Zielgruppen an einen Tisch oder vermitteln will, dann 
muss man eigentlich von jeder Zielgruppe auch die Sprache sprechen oder 
zumindest eine Methode haben, sich der Sprache anzunähern und auch 
immer oftmals sehr schnell umswitchen ...”(CIT-L-A460)
Wechseln  zwischen 
Kommunikations-  und 
Sprachkontexten 
„Erfahrung im Umgang mit  Menschen, wie man ein Gespräch führt,  wie 
man . nicht vergisst, was man eigentlich wollte, wie man sich nicht aus . 
aus dem Konzept bringen lässt, ohne jemandem ins Wort zu fallen.” (CIT-






„Bereiche unserer Tätigkeit sehe ich einfach als in der Kommunikation, in 
der Herstellung von Kommunikation. Die Bedarfe sind eigentlich da. Das 
hatten wir ja rausgearbeitet.  Und man muss jetzt ne Ebene finden, wo man 





-„ ...wir fingen dann an, unsere Arbeit vorzustellen und die Workshops und 
wollten eigentlich sagen, was wir verändert haben wollten, wo wir jetzt paar 
Ansatzpunkte gesehen haben, wo sich jetzt aber ganz schnell die Diskussi-
on in eine ganz andere Richtung entwickelte wie auch immer, ... also die 
Schule fühlte sich sofort angegriffen ...” (CIT-UM-D-128)
Verhandlungsgeschick
-„Dass ich dann eine Veranstaltung angesetzt habe, ein Treffen. Ich hatte 
dafür äh den Gemeindesaal der Kirchgemeinde äh äh als Tagungsort fest-
gelegt, gemeinsam mit dem Pfarrer und wir trafen uns hier in den Gruppie-
rungen das erste mal. Und . äh die Spannung, die die die Stimmung war ei-
nigermaßen gespannt, angespannt . und … ich sah meine erste Aufgabe 
jetzt darin also mit Mitteln der Mediation erst einmal die Partner aufeinan-
der sich zu bewegen zu lassen und das mit Hilfe der Moderationstechnik .... 
Methodenschritte  der  Mediation  und  der  Moderation  richtig  angewandt 
habe . und äh . da zu einem positiven Ergebnis gekommen bin .(CIT-UM-
DI-6)
Vermittlung/  Ausgleich/ 
Konfliktmanagement 
-„...bei meiner meinen Aktivitäten in ...war  das ein Ergebnis des Vorstellen 
beim Landrat. Hab gesagt was wir machen und da hat der gesagt .. Netz-
werk ... also wir müssen für ...  was tun, können sie nicht das Netzwerk ... 
moderieren?” (CIT-UM-DI-260)
Gruppen-  und  Netz-
werkarbeit
Motivieren 
„Ich übernehme als Intermediär ein Stückchen Verantwortung zu initiieren, 
aber ich bin nicht der Typ, dass ich sofort wieder rausgehe, weil die Energie 
bei anderen nicht sofort da ist und der Wunsch, dass also auch für sich run-
ter zu brechen und da in dem Prozess wirklich das zu leisten, was man 
vielleicht erst mit ein bisschen hindrängeln und schubsen und Überredung 
und „das machen wir doch jetzt mal zusammen“ ... (CIT-THÜ-CO-188)
Energie einbringen
„Und das kannten die nicht, die haben sich immer todgelabert. Weißt, so. 
Und  die waren total überrascht,  dass man nach anderthalb Stunden tat-
sächlich mit einem Ergebnis dann auch nach Hause geht.” (CIT-KO-CL312)






Meine Einbettung in so relativ viele Netzwerke. Eben ehrenamtliche Netz-
werke, aber auch Bildungsträger-Netzwerke .. . Aber so erklären wir uns 
auch, das das die Lernagentur kurz, also damals mit ... und ... noch, schon 
kurz nach Beginn relativ große Projekte an Land ziehen können, äh durch 
die Netzwerke, die die mitgebracht haben. (CIT-KO-TA239)
 Kontaktherstellung, 
personale Netzwerke 
„... intermediär dabei war anhaltend oder fortsetzend auch in den, wie auch 
in den beiden anderen Workshops,  dass man Leute zusammengebracht 
hat, die sonst, .  die zum ersten Mal so zusammengesessen haben und die 
vielleicht sonst nicht auch einen dritten Workshop zusammen gemacht ha-
ben. ... Das heißt, sie waren zusammengesetzt aus Jugendlichen und Er-
wachsenen. Also zehn,  ja,  oder acht bis zehn Jahre. Zwar genauso gut 
Selbstständiger wie Arbeitssuchende, Mutter wie Engagierte, also sehr ver-
schiedene Gruppen . in dem Dorf.  Aus dem alten Dorf,  aus dem neuen 




„Vernetzen dann wieder, also das das wäre jetzt noch ne Situation weiter 
wie es darum ging wirklich äh Gelder einzutreiben ähm, für diese Anzeigen. 
Da helfe ich auch meinem Netzwerk, also ich habe auch am Telefon gehan-






„Du musst und kannst aus Hunderten von Problemen auswählen. Ob du 
die wichtigsten Probleme triffst, dass hängt an deiner Fähigkeit etwas zu er-
kennen und auch auszuwählen ...” (CIT-UM-DI-178)
Analytische  Anforde-
rungen
Anforderungen zum Ressourcenmanagement 
„Akteure einfach zu gewinnen, da mitzumachen … ich komm mit einer Idee 
und einer Ressource und einem Potenzial zu einem regionalen Akteur und 
versuche den zu überzeugen, mitzumachen – also diese Ressource zu er-
greifen, die Idee gemeinsam mit uns weiterzuentwickeln” (CIT-TÜ-M43)
selbst Ressourcen ein-
bringen 
„Ich hab irgendwo mal geschrieben, dass Intermediäre als Aufgabe haben, 




Und deshalb, ja im Nachhinein auch immer wieder mit den Lehrern dieses, 
dieses Gespräch zu führen und zu sagen, Leute, das ist eure Sache, ich 
kann es euch bloß einmal machen, aber eigentlich müsst ihr selber daran 






“Das alles zu organisieren ist praktisch das Management des Prozesses, 




„Ja. Es gibt ja ganz klassische Methoden oder Vorgehensweisen, um Pro-
jekte zu planen. Und dazu gehört das, gehören Schritte oder Fragestellun-
gen nach dem wer, was, wie, wann. ... Und wir haben einfach dieses Pro-
jektmanagement auf den eigenen Ort bezogen. Das heißt, es gab ja nach 
diesen zwei, der Workshop, der dritte war ja nicht im luftleeren Raum, son-
dern der war sehr stark vorbereitet.  Es gab also Material,  eine Liste mit 
Projektideen. Es gab als ersten Schritt, der erste Schritt war so eine Highs-
co . . oder so eine –  wie sagt man, Checkliste zu machen. Das heißt, jeder 
hatte die Chance, zu sagen auch eine Moderationsmethode, um Wertigkei-
ten des einzelnen aus Wertigkeit, Wertung des Einzelnen im Gruppener-
gebnis spiegeln zu können. ...
Projektmanagement 
Anforderungen im Bereich Konzeptionen und Planung 
-„Beteiligungsprozesse entwickeln und in Gang setzen – also partizipatives 
Lernen, Problemnähe und Lebenslagenorientierung ...” (CIT-LEI-J-623)
Konzepte und Projekte 
entwickeln, anstoßen  
Anforderungen zur Methodenverfügbarkeit 
Also ich muss natürlich über ein gewisses Arsenal von Methoden, von In-
formationen, von Techniken verfügen, um überhaupt sagen zu können: „So. 
Also neben dem konventionellen Frontalunterricht gibt’s eben noch A, B, C, 
D. (CIT-UM-OC-676)
Methoden  kennen  und 
können
„So dann hab ich Projektleitung übernommen sozusagen. Oder Moderati-




Fachlich - sektorale Verankerung
„Und ich hab mich mit Weiterbildung beschäftigt. Also mit der Konzeption 
von Weiterbildung. Und hab mich mit didaktischen Konzepten beschäftigt, 
mit Lernzielen, mit lauter diesen diesen ganzen Geschichten. Und dann na-
türlich schwerpunktmäßig mit dem ganzen Bereich der formellen und infor-
mellen Bildung. Das ist mein Hintergrund.”(CIT-KO-CL742) 
Pädagogischer  Hinter-
grund
„ ... und Zusammenbringen, also so so Bauchgefühle mit wissenschaftlicher 
Forschung, ähm da Leuten Informationen zugänglich machen. Sie mitein-
ander in Kontakt zu bringen, zu vernetzen, ähm mit Informationen zu ver-
sorgen, zu ermutigen . (CIT-KO-TA277)
Arbeit  in  wissenschaft-





Wissen zu Region und Handlungsfeld
-„Erst ging also gar nichts von oberen Stellen und da stellte er fest, dass ich 
in der Kirche getauft bin, in der er konfirmiert wurde und dann saß ich eben 
schon so da, er war aus Seehausen. ... Wenn wir diesen Punkt nicht gefun-
den hätten, ich weiß nicht, wie das Gespräch ausgegangen wäre, ... Unver-
bindlich, irgendwo jedenfalls, irgendwann war ich ihm sympathisch und ich 
kam ja auch aus Uckermark und dann, ja, könnten wir eigentlich machen. ” 
(CIT-UM-D-523)
Wissen  zur  und  Ver-
trautheit mit Region, re-
gionale Verankerung  
-„Weil über jetzt sag ich einfach mal, wir sind länger als vier Jahre interme-
diär tätig. Wir sind vielleicht acht Jahre intermediär tätig. Weil Regionalent-
wicklungsprojekte die erfordern das einfach auch. Hier sammeln sich Infor-
mationen an aus ganz verschiedenen Zusammenhängen, die einfach da 
sind und nicht mehr neu äh erschlossen werden müssen.” (CIT-TH-M312)
„Intermediäre  Berufser-
fahrung”
„ ...  Also was ich studiert hab. Ich hab Soziologie, Politik, ich hab  Wirt-
schaftswissenschaften, also BWL gemacht. Ich hab Regionalökonomie, Re-
gional . äh politik, dann hab ich Kommunales, dann hab ich Management 




-„Der Druck den der Bürgermeister an sich hatte, der war groß genug, um 
irgendetwas zu tun. Die Frage ist, wenn dann kein Angebot dagegen steht, 
dann bleibt es weiter in der Schublade. Und das Angebot . Also wir haben 
uns hier angeboten, als jemand der oder die die Region kennen, die Stadt 
kennen, den Bürgermeister kennen und wir haben an der Stelle erkannt, 
jetzt ist  der Druck so groß, dass das Gespräch erfolgen sollte. (CIT-TÜ-
M78) 
Kenntnisse  Probleme, 
Handlungsweisen  und 




Er sollte nämlich mehr  sein, als  nur auf Anfragen reagieren, sondern ei-
gentlich zudem Impulse setzen. (CIT-KO-TA739)
Selbständigkeit-  und 
aktivität
-„ ...immer wieder zu gucken, warum ist das jetzt so gelaufen oder was ha-
ben wir verkehrt gemacht oder wie kann ich diesen Prozess, es ist letztend-
lich ja ein Prozess geworden, wie kann ich diesen Prozess steuern? (CIT-
UM-D-477)
Selbstreflexion 
 „ ... das Vertrauen groß genug ist, um zu sagen, mit denen lass ich mich 
überhaupt erst mal ein. Die lass ich überhaupt erstmal über meine Schwel-








Und mein Verhalten war also, wenn du es so willst, eine gewisse Dickköp-
figkeit  oder es weiter  zu behaupten,  gegenüber also zum Teil  sehr  kriti-
schen und skeptischen Verhaltensmuster und Logiken auf der jeweils ande-
ren Seite. ... Und das heißt also, mein Verhaltensmuster würde ich schon 
beschreiben als hartnäckiges Insistieren auf  einer von mir als richtig er-
kannten, strategischen Linie. (CIT-UM-OC-59)
Ausdauer 
Abb. 32: Endergebnisse (nach Expertendiskussion) zu Anforderungen 
Ebenso wie in den Resultaten der Expertendiskussion zeigt sich hier eine Dominanz 
von Anforderungen auf sozialer und methodischer Ebene. Damit stehen Erfordernis-
se für den Bereich von Kommunikation und Interaktion sowie zur Verfügbarkeit und 
Anwendbarkeit von Methoden im Mittelpunkt. In Konsistenz zu den Ergebnissen der 
theoretischen Analyse zeigten sich auch hier kaum fachliche Anforderungen. Im Wi-
derspruch zur Theorie im 2. Kapitel, aber in Übereinstimmung zu den Resultaten der 
Experteninterviews, ergaben sich auch hier kaum Hinweise zu personalen Anforde-
rungsdimensionen, die für intermediäre Tätigkeiten als prägend anzusehen sind. 
6.4. Ergebnisse aus der Grid - Erhebung 
6.4.1. Das Material der Analyse 
Als Daten liegen zusätzlich noch die Ergebnisse der Grid- bzw. Gittererhebung vor. 
Im Verlauf der Datengewinnung wurden den Untersuchungsteilnehmern Elementka-
tegorien (hierzu und weiterhin zum Grid - siehe 4.3.6.) vorgegeben. Zu diesen Ele-
menten sollten sich die Untersuchungsteilnehmer jeweils 3 ihnen bekannte Interme-
diäre vorstellen. Als zusätzliche Referenzdimensionen mussten die Kategorien eines 
erfolgreichen und eines erfolglosen Intermediärs sowie die individuelle Person des 
Untersuchungsteilnehmers mitbewertet werden. Zu diesen Elementen wurden in Tria-
denvergleichen Konstrukte entwickelt. Am Ende lag damit von jedem Teilnehmer eine 
Übersicht über Konstrukte vor, die für seine intermediäre Arbeit und deren Anforde-
206
rungen wichtig sind. Diese Konstrukte wiederum entsprachen Tätigkeitsanforderun-
gen intermediären Agierens (siehe Kapitel  4). 
Entstehungsbedingungen 
Die Fragebögen zur Konstrukterhebung (siehe Anhang) wurden von allen Untersu-
chungsteilnehmern individuell  bearbeitet.  Die Bearbeitungsdauer reichte dabei von 
45 bis zu 150 Minuten. Diese große Spanne der Arbeitszeit kann über abweichende 
Bereitschaft  und Motivation sowie mit  unterschiedlicher  individueller  Fähigkeit,  ein 
solch komplexes Verfahren zu bearbeiten, erklärt werden. 
Material der Analyse 
Als eigentliche Datengrundlage wurden die Konstruktaussagen der Teilnehmer ge-
nutzt. Die Aussagen, die im Triadenvergleich, z.B. bzgl. einer Gegenüberstellung von 
erfolgreichen  und  weniger  erfolgreichen  Intermediären  getroffen  wurden,  lieferten 
Hinweise zu grundlegenden Fähigkeiten besonders geeigneter oder erfolgreicher In-
termediäre. Aussagen dazu wurden wiederum als Anforderungsdimensionen interpre-
tiert. 
6.4.2. Das Vorgehen der Analyse 
Zur Aussagengewinnung bearbeiten alle Teilnehmer den kompletten Gridfragebogen 
(siehe Anhang). Dazu mussten sie individuell konkrete Personen festlegen, welche 
den folgenden sechs Kategorievorgaben entsprochen haben: 
1. Optimaler Intermediär
2. gut bekannter Intermediär
3. Person, die auf keinen Fall als Intermediär arbeiten sollte
4. weiterer gut bekannter Intermediär
5. der Intermediär (Untersuchungsteilnehmer) selbst 
6. weiterer gut bekannter Intermediär
Diese Personen, die „Elemente“ der vorzunehmenden Griduntersuchung (siehe Kapi-
tel 4.3.6), wurden dann in einem vollständigen Triadenvergleich miteinander vergli-
chen. Dabei wurde z.B. die Person des Intermediärs selbst, der erfolglose und der er-
folgreiche Intermediär dazu gegenübergestellt,  welche gemeinsame Eigenschaften 
zwei der beiden Intermediäre gegenüber einem dritten haben, der genau diese Ei-
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genschaft nicht aufbringt. Nachfolgend wurde noch geprüft, welche Ausprägung des 
Eigenschaftskontinuums für erfolgreiche Intermediäre besonders wichtig sind. Diese 
Aussagen erbrachten damit ein Profil der Anforderungen für erfolgreiche Intermedi-
äre. Gewonnene Anforderungsresultate werden in der nachfolgenden Tabelle dann 
aufgeführt, wenn sie von mehreren Untersuchungsteilnehmern als wichtig benannt 
wurden. 
Der Vorzug eines Einsatzes dieses eher schwierig zu bearbeitenden Verfah-
rens liegt darin, dass es hiermit gut möglich wird, personenbezogene bzw. personale 
Anforderungsdimensionen zu erheben. Dies ist umso wichtiger, da genau zu dieser 
Anforderungsdimension mit den anderen eingesetzten Verfahren kaum Aussagen ge-
wonnen werden konnten (siehe 6.2. und 6.3.). 
6.4.3. Die Ergebnisse der Grid – Erhebung 
Die Resultate der einzelnen Griderhebungen wurden jeweils in Einzelarbeit zwischen 
Untersucher und teilnehmendem Intermediär erhoben. In der nachfolgenden Ergeb-
nisaufbereitung fanden die gewonnenen Dimensionen dann Berücksichtigung, wenn 
sie mindestens zwei Untersuchungsteilnehmer (Intermediäre) als wichtig benannt ha-
ben. In der untenstehenden Ergebnisübersicht sind zwei Bearbeitungsschritte zum 
Gridverfahren enthalten. Zum einen erfolgte hier eine Reduktion der Dimensionen auf 
mehrfach genannte Anforderungen und zum zweiten ist die Zuordnung zu den Anfor-
derungskategorien in dieser Tabelle abgebildet. 
Anforderungsdimension Nennungshäufigkeit  je  Untersu-
chungsteilnehmer 
soziale Anforderungen 
Anforderungen im Bereich Kommunikation 
Kommunikation und Kommunizieren UT2, 6, 
Anforderungen im Bereich Interaktion
Verhandlungsgeschick UT1, 3
Vermittlung, Ausgleich, Konfliktmanagement UT2, 4 (2x), 
Kontakt- und Kooperationsfähigkeit
Kontaktherstellung, personale Netzwerke UT6, 
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Anforderungsdimension Nennungshäufigkeit  je  Untersu-
chungsteilnehmer 
Koordinieren, Vermitteln, Vernetzen UT1, UT3
methodische Anforderungen
Arbeitsstil
Strukturiertes, systematisches Arbeiten UT2, 3 (2x), 6   
Individuelle Arbeitsorganisation UT2,6
Anforderungen zum Veränderungsmanagement
Projektmanagement UT3, 5, 
Anforderungen im Bereich Konzeptionen und Planung 
Konzepte, Projekte entwickeln, anstoßen  UT4, 6 (2x) 
Anforderungen zur Methodenverfügbarkeit 
Moderation UT1, 4, 6
Fachliche Anforderungen
Wissen Region und Handlungsfeld 
Wissen zur und Vertrautheit mit Region, 
regionale Verankerung  
UT1, 3, 5 (3x)
„Intermediäre Berufserfahrung” UT1, 3, 5, 6
„Fach- und Spezialwissen” UT3, 4
Kenntnis Handlungsweisen und Logiken reg. Akteure UT1, 5
Fachlich - sektorale Verankerung
Fähigkeit Arbeit in wissenschaftl. Zusammenhängen UT1, 3 
Personale Anforderungen
Vertrauen, Zuverlässigkeit UT1, 2, 4, 6
Selbstbezogene Anforderungen
Selbständigkeit- und aktivität UT4, 6
Selbstreflexion UT1, 2, 6
Selbstmodifikation  und  -bereitschaft  (Lernbereit-
schaft und -fähigkeit)
UT1, 4, 6
Anpassungsfähigkeit an Situationen, Konstellationen UT1, 3, 4, 5
Selbstvertrauen, Verhaltenssicherheit UT1, 2, 4




Anforderungsdimension Nennungshäufigkeit  je  Untersu-
chungsteilnehmer 
Begeisterungsfähigkeit, Enthusiasmus, Engagement UT1, 3, 5, 6
Zielverfolgungsverhalten 
Konzentrationsfähigkeit UT3, 4
Konsequenz und konzeptionelle Konsistenz UT1, 2, 3, 5
Abb. 33: Anforderungsdimensionen für Intermediäre (Grid-erhebung)
In der Auswertung dieses Verfahrens zeigt sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch 
Unterschiede zu den Kategorienzuordnungen der anderen Verfahren. In Übereinstim-
mung zu  Resultaten der anderen Methoden werden auch hier fachliche Vorausset-
zungen als wenig relevant eingeschätzt. Die in der Expertendiskussion und der CIT-
erhebung als sehr bedeutsam angegebenen Dimensionen methodischer und sozialer 
Anforderungen sind in den Aussagen der Gridtechnik von minderer Bedeutung. Da-
gegen finden sich in den Resultaten vielfältige Aussagen zu personalen Anforderun-
gen. 
Das  bekräftigt  insgesamt  die  Anwendung  des  hier  zum  Einsatz  gelangten 
mehrmethodigen Designs (siehe Kapitel 4), in dessen Umsetzung sich Auswirkungen 
von Besonderheiten der Einzelverfahren entsprechend ausbalanciert haben. Als Ge-
samtresultat liegt damit eine Übersicht vor, in der die Dimensionen von fachlichen, 
sozialen, methodischen und personalen Anforderungen gleichermaßen berücksichtigt 
sind. 
6.5. Zusammenfassung  der Einzelresultate  -  Gesamtübersicht  zu Anforde-
rungsdimensionen und zum Anforderungsprofil 
Nach den Zuordnungsschritten der Einzelverfahren und dem Gewinn der gemeinsam 
erarbeiteten  Anforderungsdimensionen  je  Verfahren  hatten  die  Personalexperten 
eine weitere Aufgabe. Dazu mussten sie die gewonnenen Anforderungsdimensionen 
aus  Einzelverfahren vergleichen und in eine Gesamtaufnahme zu Anforderungen in-
tegrieren. In diesem letztlichen Anforderungsprofil waren die Ergebnisse der drei Ein-
zelverfahren zusammengefasst und in Form des letztlichen Anforderungsprofil aufbe-
reitet. 
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Insgesamt lag mit diesem integriertem Anforderungsprofil die Datengrundlage zur ab-







Wechseln zwischen Kommunikations- und Sprachkontexten 
Kommunikation, Kommunizieren, Kommunikativer Alltag, Small - Talk 




Vermittlung/ Ausgleich/ Konfliktmanagement 
Gruppen- und Netzwerkarbeit, -management
Energie einbringen Motivieren 
Ziele für Andere einbringen, setzen






Strukturiertes, systematisches Arbeiten Arbeitsstil
Analytische Anforderungen
Individuelle Arbeitsorganisation 
selbst Ressourcen einbringen Ressourcen-
management Ressourcen erschließen, managen





Konzepte und Projekte entwickeln, anstoßen  
Methoden kennen und können Methodenebene
















Begeisterungsfähigkeit, Enthusiasmus und Engagement 
Ausdauer 
Konzentrationsfähigkeit
Konsequenz und konzeptionelle Konsistenz
4. Fachliche Anforderungen





„Fach- und Spezialwissen” 
Kenntnisse Probleme, Handlungsweisen und „Logik” regionaler Akteure
Pädagogischer Hintergrund Fachlich-  sekto-
rale VerankerungArbeit in wissenschaftlichen und Alltagszusammenhängen 
Abb. 34: Gesamtdarstellung der Anforderungsdimensionen 
Insgesamt zeigt sich auch nach diesem Analyseschritt ein Bild, das demjenigen der 
theoretischen Analyse entspricht. Dazu dominieren auf der einen Seite Anforderun-
gen mit Bezug zur sozialen Ebene, vorrangig hinsichtlich kommunikativer, kooperati-
ver und interaktionsbezogener Erfordernisse. 
Auf  der  anderen Seite  wurden methodische Anforderungen als  mindestens 
ebenso wichtig herausgearbeitet. Weiterhin stellten fundierte Kenntnisse und Erfah-
rungen bzw. Anforderungen die mit Veränderungs- und Prozeßmanagement im Zu-
sammenhang stehen, eine wichtige Anforderungskategorie dar. Als letzte relevante 
Kategorie liegen hier die Ansprüche hinsichtlich des persönlichen Arbeitsstils vor. 
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Personale Anforderungen lassen sich im großem Maße unter der Kategorie selbstbe-
zogener Tätigkeitsvoraussetzungen subsummieren. Die Palette der hierunter gefass-
ten Anforderungen reicht von Selbstvertrauen und Selbständigkeit bis hin zu Ausprä-
gungen von Dimensionen zur Selbstüberwachung. 
Die weniger dominierenden fachlichen Anforderungen bezogen sich auf zwei 
Kategorien. So wurde einerseits hohe Vertrautheit mit und Wissen zur Region und 
dem Handlungsfeld vorausgesetzt. Auf der anderen Seite wurde auch die fachlich-
sektorale Verankerung in Pädagogik, Wissenschaft und hinsichtlich der Belange der 
Region als wichtig benannt. 
Im Fazit dieser Analyse zeigt sich eine ausgeglichene Dominanz von sozialen, 
methodischen und personalen  Anforderungen.  Das gewonnene Anforderungsprofil 
bildete den Input  für  eine abschließende Intermediärsbefragung deren Teilnehmer 
Zutreffen und Ausprägung der jeweiligen Dimensionen bewerten sollten. 
6.6. Abschlußerhebung/  -befragung  Intermediären  -  Ergebnisprüfung  und 
-“skalierung“ 
Nach den Analysen unter Mitarbeit der Expertengruppe erfolgte eine Aufbereitung, 
Gesamtauswertung und Zusammenfassung aller  Anforderungsresultate  durch  den 
Untersucher.  Die  erarbeiteten  Gesamtzusammenfassungen  zu  den  Tätigkeitsan-
forderungen bildeten den „Input“  für den Abschlussfragebogen. Dieser enthält  alle 
Anforderungsdimensionen, die als wichtig herausgestellt wurden. 
Die Aufgabe bestand darin, für das Anforderungsprofil die Wichtigkeit der Ein-
zeldimensionen noch genauer herauszuarbeiten. Dazu sollten die Intermediäre im 
Fragebogen einschätzen, inwieweit es sich um zutreffende Dimensionen handelt und 
welche der enthaltenen Anforderungen besonders bedeutsam ist. 
6.6.1. Gesamtdarstellung der Ergebnisse 
Im Fragebogen wurden die Anforderungsdimensionen aus den Erhebungen des Ex-
perteninterviews, der CIT- und der GRID-Untersuchungen zusammengefasst. Die In-
termediäre sollten als erstes einschätzen, inwieweit es sich um zutreffende Anforde-
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rungsdimensionen handelt. Zum zweiten sollten sie angeben, welche Bedeutung den 
jeweiligen Anforderungsdimensionen zukommt. 
Zusätzlich zur Validierung und Bewertung bestand das Ziel darin, die wichtigs-
ten  Anforderungsdimensionen intermediärer  Tätigkeiten  herauszufinden und damit 
die extrem breite Palette potentieller Anforderungen weitestmöglich einzuschränken. 
Als Endresultat dieses abschließenden Analyseschrittes sollte eine handhabbare An-
forderungsübersicht, die sowohl zu Zwecken der Personalauswahl als auch zur Ent-
wicklung von Curricula und Ausbildungsprozessen geeignet sind, entwickelt werden. 
Den  Fragebogen,  der  sämtliche  Anforderungsdimensionen  enthielt,  welche 
sich als Resultat der vorausgegangenen Erhebungen ergeben hatten, bearbeiteten 
11 Intermediäre. Die Untersuchungsteilnehmer waren aufgefordert, für die Anforde-
rungsdimensionen  Punktwerte  zwischen  1  und  3  zu  vergeben  und  damit  Wich-
tungsaussagen für  die  Einzeldimensionen zu  erzeugen.  Nachfolgend wurden Ge-
samtsummenwerte für die Anforderungsdimensionen errechnet. Die Gesamtresultate 
finden sich in der folgenden Tabelle: 
Dimension (geordnet nach Häufigkeitswert) Häufigkeits-
wert 
1. methodische Anforderungen H = 35  
Veränderungsmanagement 1 = Projektmanagement 9
Arbeitsstil 1 = Strukturiertes, systematisches Arbeiten 5
Arbeitsstil 2 = Analytische Anforderungen/ Analyse Situationen, Konstellationen 5
Konzeptionell  = Konzepte und Projekte entwickeln, anstoßen  5
Ressourcenmanagement 2 = Ressourcen erschließen, managen 3
Methodenverfügbarkeit 1 = Methoden kennen und können 3
Methodenverfügbarkeit 2 = Moderation 2
Arbeitsstil 3 = Individuelle Arbeitsorganisation 1
Veränderungsmanagement 1 = Milieus und Strukturen stören 1
Veränderungsmanagement 2 = Umsetzung von Veränderungen 1
2. soziale Anforderungen H = 34
Kooperation 3 = Koordinieren, Vermitteln, Vernetzen 8
Kommunikation 2 = Wechsel Kommunikations- und Sprachkontexte 7
Interaktion 3 = Gruppen- und Netzwerkarbeit, -management 6
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Dimension (geordnet nach Häufigkeitswert) Häufigkeits-
wert 
Kooperation 2 = Zusammenbringen Personen 3
Kommunikation 3 = Kommunikativer Alltag, Small - Talk 2
Kommunikation 4 = Herstellen Kommunikation, Dialog unterstützen 2
Kooperation 1 = Kontaktherstellung, personale Netzwerke 2
Kommunikation 1 =  Zuhören 2
Interaktion 2 = Vermittlung/ Ausgleich/ Konfliktmanagement 1
Motivation 2 = Ziele für Andere einbringen, setzen 1
Interaktion 1 = Verhandlungsgeschick 0
Motivation 1 = Energie einbringen 0
3. Personale Anforderungen H = 30  
Vertrauen 1 = Verlässlichkeit 5
Selbst 1 = Selbstmodifikation 4
Selbst 2 = Selbstvertrauen 3
Selbst 3 = Selbständigkeit 2
Selbst 4 = Frustrationstoleranz 3
Selbst 5 = Ambiguitätstoleranz 3
Selbst 6 = Anpassungsfähigkeit 2
Selbst 7 = Begeisterungsfähigkeit 2
Ziel 1 = Konzentration 2
Ziel 2 = Konsequenz 2
Selbst 8 = Selbstreflexion 1
Ziel 3 = Ausdauer 1
Selbst 9 = Belastbarkeit 0
4. Fachbezogene Anforderungen H = 12
Handlungsfeld 4 = Kenntnisse Probleme, ... „Logik” regionaler Akteure 10
Handlungsfeld 1 = Wissen, Vertrautheit Region, regionale Verankerung  2
Handlungsfeld 2 = „Intermediäre Berufserfahrung” 0
Handlungsfeld 3 = „Fach- und Spezialwissen” 0
Fachlich 1 = Pädagogik 0
Fachlich 2 = Wissenschaft 0
Abb. 35: Ergebnisse Endbefragung Intermediäre
Um eine handhabbare Übersicht zu den zentralen Anforderungsdimensionen und da-
mit ein gewichtetes Anforderungsprofil zu erhalten werden nachfolgend sämtliche Di-
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mensionen ausgeschlossen, die nicht zumindest 3 oder mehr Nennungen erhalten 
haben. Damit ergibt sich folgende Anforderungsübersicht: 
Dimension Punktwert 
1. methodische Anforderungen S = 30  
Veränderungs- und Projektmanagement 9
Konzeptionell 1 = Konzepte und Projekte entwickeln, anstoßen (ebenso Mög-
lichkeit dies zu begrifflich weitgefasstem Projektmanagement zuzuordnen) 
5
Arbeitsstil 1 = Strukturiertes, systematisches Arbeiten 5
Arbeitsstil 2 = Analytische Anforderungen 5
Ressourcenmanagement = Ressourcen erschließen, managen 3
Methodenverfügbarkeit = Methoden kennen und können 3
2. soziale Anforderungen S = 24
Kooperation 1 = Koordinieren, Vermitteln, Vernetzen 8
Kommunikation = Wechsel Kommunikations- und Sprachkontexte 7
Interaktion = Gruppen- und Netzwerkarbeit, -management 6
Kooperation 2 = Zusammenbringen Personen (gehört eigentlich zu Kooperati-
on, Koordination) 
3
3. Personenbezogene Anforderungen S = 18
Vertrauen 1 = Verlässlichkeit 5
Selbst 1 = Selbstmodifikation/ Lernbereitschaft 4
Selbst 2 = Selbstvertrauen 3
Selbst 3 = Frustrationstoleranz 3
Selbst 4 = Ambiguitätstoleranz 3
4. Fachbezogene Anforderungen S = 10
Kenntnisse Probleme, ... „Logiken” regionaler Akteure 10
Abb. 36: Übersicht zu den hauptsächlichen Anforderungsdimensionen 
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Die vorstehenden grafischen Übersichten bilden die Verteilung der Anforderungsdimensio-
nen sowie ihre Zuordnung zu übergeordneten Dimensionen ab. Insgesamt lässt sich aus 
diesen Abbildungen das Anforderungsprofil intermediärer Tätigkeiten und die damit umge-
setzte Wichtung der einzelnen und aggregierten Dimensionen ablesen. 
Als nächster Schritt wurde mit den Intermediären geprüft, inwieweit weitere Möglich-
keiten zur Vereinfachung oder zur Zusammenfassung der Dimensionen vorhanden sind. 
Die folgende Übersicht zeigt die Resultate dieses Bearbeitungsschrittes. Dazu sind die An-
forderungen innerhalb ihrer jeweiligen Kategorie jeweils anhand ihrer benannten Wichtig-






1. Veränderungs- und Projektmanagement 
2. Arbeitsstil 1 = strukturiertes, systematisches 
Arbeiten 
3. Arbeitsstil 2 = Analytisches Arbeiten
4. Ressourcenmanagement = Ressourcen 
erschließen, managen




6. Kooperation 1 = Koordinieren, Vermitteln, 
Vernetzen
7. Kommunikation = Wechsel Kommunikations- 
und Sprachkontexte 
8. Interaktion = Gruppen- und Netzwerkarbeit,
 -management
9.  Kooperation  2  =  Zusammenbringen  Personen 
(Möglichkeit dies zu Kooperation 1 zuzuordnen) 
3. Personenbezogene 
Anforderungen 
10. Vertrauen 1 = Verlässlichkeit 
11. Selbst 1 = Selbstmodifikation/ 
Lernbereitschaft 




13. Selbst 3 = Frustrationstoleranz 
14. Selbst 4 = Ambiguitätstoleranz 
4. Fachbezogene 
Anforderungen 
15. Kenntnisse Probleme, ... „Logiken” 
regionaler Akteure
   Abb. 38: Abschließendes Anforderungsprofil 
6.6.2. Zuordnung der Ergebnisse gemäß Verhaltensgleichung 
Um eine  bessere  Übersichtlichkeit  der  gefundenen Anforderungsresultate  zu  erreichen 
und diese nochmals in anderer Weise gliedern zu können, wurde die im Kapitel 5.4. vorge-
stellte Verhaltensgleichung als Einordnungsraster verwendet. Die Kategorien der  Verhal-
tensgleichung, welche als Einordnungsraster für die gewonnenen Dimensionen fungieren 
soll, sind nachfolgend nochmals kurz dargestellt. 
Verhaltensgleichung
V = f (U,O,K,E,M,S)
1) Umwelt- und  Umgebungsvariable 5) Kognitive Variable
2) Organismusvariable 6) Soziale Variable
3) Emotionale Variable
4) motiv- und motivationsbezogene Variable
-> ohne mehrheitlich benannte 
Anforderungskategorien 
-> mit mehrheitlich benannten 
Anforderungskategorien 
Abb. 39: Übersicht zu Elementen der Verhaltensgleichung 
Nachfolgend wird ein Überblick dazu gegeben, welche Dimensionen der Verhaltensglei-
chung  jeweils  mit  Anforderungsdimensionen  intermediärer  Tätigkeiten  verbunden  sind. 
Dazu findet sich jeweils eine Aussage zur eigentlichen Kategorie und zusätzlich zu Anfor-
derungen, die unter diesem kategorialem Rahmen zusammengefasst werden können. 
Umwelt- und  Umgebungsvariablen bilden Einflüsse ab, die als physische Rahmen-
bedingungen des Verhaltens aufgefasst werden können. Dazu lässt sich feststellen, dass 
keine Umwelt- und Umgebungsvariablen genannt wurden, die zu den  Voraussetzungen 
intermediärer Tätigkeit zählen. Diese Nichtnennung ist allerdings kein zwingender Beleg 
dafür, dass keine spezifischen Rahmenbedingungen notwendig sind, um erfolgreiche inter-
mediäre Arbeit leisten zu können. Vielmehr wurden diesbezügliche Fragen im vorgestell-
ten Zusammenhang nicht thematisiert. 
Ähnlich verhält es sich mit  Organismusvariablen. Diese beziehen sich auf Verhal-
tenseinflüsse v.a. physischer Natur, welche die Verhaltensausführung beeinflussen. Ge-
mäß der Anforderungsdefinition im Kapitel 3 bestimmt die Kategorie der Organismusvaria-
blen ebenfalls die Anforderungen von Tätigkeiten. Im Fall von Intermediären gab es aber 
hierzu keine übereinstimmenden Nennungen. Die zu dieser Dimension angegebene Be-
lastungsfähigkeit  bzw. Belastbarkeit,  die sich aus multilokalen Einsatzorten, sehr unter-
schiedlichen und oft  ungünstigen Arbeitszeiten  sowie  punktuell  außerordentlich  hohen, 
stresskorrelierten Beanspruchungen ergibt, wurde vom überwiegenden Teil der Untersu-
chungsteilnehmer ebenfalls nicht als wichtig eingeschätzt. Diesbezüglich kann davon aus-
gegangen werden, dass auch physische Anforderungen nicht zu zentralen Anforderungen 
intermediärer Tätigkeiten zählen. 
Die ebenfalls zu den Verhaltensdeterminanten gehörenden emotionalen Variablen, 
im Sinne einer individuellen Bewertung und Gestimmtheit gegenüber konkreten Personen 
und Sachverhalten haben sich ebenfalls als einflusslose Kategorie erwiesen. Das kann da-
mit zusammenhängen, dass Neutralität, All- und Überparteilichkeit zu den konstituierenden 
Merkmalen intermediärer Tätigkeit  gehören. Eine gewisse Parteinahme für den bürger-
schaftlichen Sektor, die im theoretischen Teil herausgearbeitet wurde, hat sich ebenfalls 
unter den wichtigen Anforderungskategorien nicht durchgesetzt. 
Als letzte Kategorie, für die keine expliziten Anforderungsnennungen erfolgten, exis-
tieren die motiv- und motivationsbezogenen Variablen bzw.  Antriebscharakteristika. Auch 
zu dieser Ebene, die Sachverhalte der Selbst- wie der Fremdmotivation umfasst, wurden 
keine spezifischen Erfordernisse benannt. 
Im Gegensatz zu den bisherigen Kategorien, zeigte sich eine starke Dominanz von 
Anforderungen auf den Ebenen von kognitiven und selbstbezogenen sowie bezüglich von 
sozialen Tätigkeitsanforderungen. Das damit vollständige Gesamtbild der Anforderungsva-
riablen ist nachfolgend überblickshaft aufgeführt. 
Kognitive Variable




Strukturiertes, systematisches Arbeiten Wechsel Kommunikations- und Sprachkontexte 
Analytische Anforderungen Gruppen- und Netzwerkarbeit, -management
Ressourcen erschließen, managen Zusammenbringen  Personen und  Koordinieren, 
Vermitteln, Vernetzen
Projektmanagement Verlässlichkeit 
Konzepte, Projekte entwickeln,anstoßen  Selbstmodifikation/ Lernbereitschaft 
Methoden kennen und können Selbstvertrauen 




Abb. 40: Kognitive und soziale Anforderungsdimensionen 
In den untenstehenden Ausführungen sind die kognitiven und sozialen  Anforderungskate-
gorien, welche als wichtig festgelegt wurden, kurz aufgeführt und erläutert. Vertiefte Dar-
stellungen zu den einzelnen Kategorien finden sich in den Ausführungen des 2. Kapitels 
dieser Untersuchung. 
Kognitive Variable 
Der Anforderungskanon beinhaltet als erstes die Forderung, dass die Arbeit von Intermedi-
ären durch individuell adäquate Arbeitstechniken geprägt ist. Es ist notwendig, dass sie 
ihre  Tätigkeit  selbständig,  als  strukturiertes  und  systematisches  Arbeiten  organisieren. 
Weiterhin  gehört  zu  dieser  Anforderungsebene die  Forderung,  dass  Intermediäre  über 
analytische Fähigkeiten, z.B. in Bezug auf regionale Problemlagen und Potentiale, verfü-
gen müssen. 
Aufbauend  auf  ihren  analytischen  Befähigungen  ist  es  für  Intermediäre  wichtig, 
Ressourcen zu erschließen und zu managen. Damit im Zusammenhang stehen auch An-
forderungen, die sich auf Fähigkeiten im Projektmanagement beziehen. Hierzu angespro-
chen ist ein professionelles Handlungsreservoir, mittels dessen Projekte geplant, struktu-
riert und erfolgreich abgearbeit werden können. Weiterhin gehören zu dieser Kategorie die 
Forderungen dazu, dass Intermediäre Konzepte und Projekte entwickeln und anstoßen 
können. Zwar ließe sich dies auch unter den Aspekt der Energetisierung von Prozessen 
und damit unter der Kategorie von Motivation und Motivierung zuordnen. Allerdings legten 
die ausgewerteten Textstellen eher eine Orientierung an Problemen und Projekten der Re-
gion - und damit eine hohe Nähe zum vorangegangenen Projektmanagement nahe. Als 
weitere wichtige Einflussdimension wurde der Bereich von Verfügbarkeit über Methoden 
benannt. Abschließend wurde von vielen Untersuchungsteilnehmern hervorgehoben, dass 
es wichtig sei, die  Probleme und v.a. die „Logiken” regionaler Akteure zu kennen und in 
der eigenen Arbeit nutzen zu können. Auf diesen Punkt wurde ausführlich im Punkt 2.5.2. 
eingegangen. 
Soziale und Personale Variable
Neben den kognitiven Leistungsvoraussetzungen für  Intermediäre fanden auch soziale 
und personale Bedingungen spezifische Hervorhebung.  Unter  diesen  kommunikations-, 
kooperations- und interaktionsbezogenen Variablen waren drei Einzeldimensionen von be-
sonderer Bedeutung. 
Zum einen betraf es die Fähigkeit von Intermediären sich an verschiedene (regiona-
le)  Kommunikations- und Sprachkontexte anzupassen, bzw. das eigene sprachliche Ver-
halten gemäß situativer Erfordernisse zu steuern. Interessanterweise fand eine mit sprach-
licher Anpassung einhergehende Verhaltensanpassung an den Interaktionskontext auf der 
allgemeinen  Verhaltensebene  keine  Hervorhebung.  Die  Skalen  des  dazu  eingesetzten 
Fragebogens zur Selbstüberwachung erbrachten keine entsprechenden Antworten. 
Eine nächste Anforderung bezieht sich auf Handlungsbefähigungen im Bereich von 
Gruppen und Teams sowie speziell in Netzwerken. Als letzte Kategorie betrifft es das Zu-
sammenbringen von Personen sowie deren Koordinieren, Vermitteln und Vernetzen. Letzt-
genanntes verweist wieder auf eine häufige Arbeitsstruktur - diejenige von Netzwerken. 
Als  Variablen  zur  Kategorie  der  sozialen  und personalen  bzw.  selbstbezogenen 
Merkmale zählen die Anforderungen an Verlässlichkeit, Selbstmodifikation und Lernbereit-
schaft von Intermediären auf der einen sowie Selbstvertrauen, Frustrations- und Ambigui-
tätstoleranz auf der anderen Seite. Als Untersetzung zur Verlässlichkeit kann dabei ange-
geben werden, dass ein hohes Vertrauen in die Qualität der Zusammenarbeit und der er-
reichten Tätigkeitsergebnisse zwischen Intermediär und seinen Partnern vorliegen muss. 
Demgegenüber  stehen  Selbstmodifikation  und  Lernbereitschaft  für  ein  dynamischeres 
Konstrukt, welches die Bereitschaft des Intermediärs abbildet, die eigenen Wertesysteme 
und Fachlichkeit in Frage zu stellen und weiterzuentwickeln. 
Zu den Anforderungen dieser Ebene gehört auch individuelles Selbstvertrauen, mit 
dem sich die individuelle Einstellung verbindet, die eigene Tätigkeit und das individuelle 
Auftreten als zielführend und angemessen anzusehen. Die geforderte Frustrationstoleranz 
bildet eine Anforderungskategorie ab, die sich darauf bezieht, dass es wichtig ist, mit Miss-
erfolgen und Niederlagen, die sich oft bei intermediärem Arbeiten ergeben, angemessen 
umzugehen. Dagegen wirft die Kategorie der Ambiguitätstoleranz ein Schlaglicht auf die 
Natur von intermediären Aufgabenstellungen. Diese verbinden sich oft mit uneindeutigen 
und zwiespältigen Situationen, welche entsprechend in eine gelingende Handlungsausfüh-
rung integriert werden müssen. 
6.7. Zusätzliche Ergebnisse der Fragebogenerhebung
Bei Erhebung der theoriegestützten Anforderungsaussagen zu Intermediären wurden von 
verschiedenen Autoren (siehe Kapitel 2.2. und 2.3.)  Anforderungen benannt, die mit den 
Dimensionen personaler Ebene Selbstüberwachung (Snyder, 1987) und Selbstwirksamkeit 
(Bandura, 1997) im Zusammenhang stehen. 
Selbstüberwachung beschreibt dabei das Verhalten von Personen, die fähig und interes-
siert sind, ihr Auftreten an situativen Erfordernissen und Gegebenheiten auszurichten. Das 
Konstrukt der Selbstwirksamkeitsüberzeugung beschreibt eine andere Facette personaler 
Überzeugungen.  Menschen  mit  hoher  Selbstwirksamkeitsüberzeugung  zeichnen  sich 
durch ein fundiertes individuelles Vertrauen darauf aus, dass sie für ihr Leben selbst ver-
antwortlich sind bzw. auf Geschehnisse des eigenen Lebens Einfluss nehmen können.
Hohe Ausprägungen dieser Persönlichkeitsmerkmale bei Intermediären wurden von 
mehreren Autoren als wichtig hervorgehoben (siehe z.B. Hartmann, 1999). Zudem verfü-
gen beide Dimensionen auch über eine hohe intuitive Plausibilität als Anforderungsdimen-
sion. Zur Prüfung dieser Annahmen wurde die Ausprägung dieser personalen Merkmale 
bei den konkreten Intermediären mittels spezifischer Fragebögen (siehe Anhang) geprüft. 
Es handelt sich in beiden Fällen um Screeningverfahren zur Abbildung der jeweiligen Kon-
strukte. Aus den Antworten lässt sich ablesen, inwieweit die Annahmen dass erfolgreiche 
Intermediäre sowohl hohe Selbstüberwachung als auch hohe Selbstwirksamkeitserwartun-
gen einbringen, als zutreffend gelten können. 
Selbstwirksamkeitserwartung: 
Die Erwartung hierzu  besteht wie oben ausgeführt  darin,  dass  Intermediäre über  hohe 
Selbstwirksamkeitserwartungen  verfügen.  Dazu  sollten  die  Ausprägungen  der  entspre-
chenden Skala einen Wert von 30 Punkten überschreiten. 
 Selbstwirksamkeitserwartung (SWE)
Annahme zum Mittelwert  SWE -  MW > 30 (hohe SWE) bei einem 
maximal möglichem Punktwert von 40 
Punkten!)  
Resultat Mittelwert  MW = 25,9 => mittlere Selbstwirksam-
keitserwartungen
Schlussfolgerung Annahme empirisch nicht zu bestätigen 
Abb. 41: Selbstwirksamkeit 
Der durchschnittliche Wert der Selbstwirksamkeitserwartungen der Intermediäre liegt - ent-
gegen der Annahme - nur im Bereich mittlerer Selbstwirksamkeitsannahmen. Das bedeu-
tet, dass Intermediäre nur im durchschnittlichem Maße davon ausgehen, dass sie mit ih-
rem Handeln Erfolge bewirken können und für Handlungsfolgen selbst verantwortlich sind. 
Zur Erklärung dieser Abweichung von den getroffenen Annahmen können v.a. drei Argu-
mente genutzt werden:
Zum einen handelt es sich um ein Screeningverfahren mit sehr geringer Itemanzahl. 
In solchen Fällen kann die psychometrische Qualität dieses Verfahrens generell im unbe-
friedigenden Bereich liegen (siehe hierzu Lienert,  1998).  Bei  weiteren Untersuchungen 
muss die Langform des Verfahrens genutzt werden. 
Zum zweiten handelt es sich um eine Einmalerhebung, bei der zum selben Zeit-
punkt  alle Intermediäre zu ihrer  Einschätzung befragt  wurden.  Deshalb ist  es möglich, 
dass gerade im Erhebungszeitraum systematische Effekte wirksam waren, die das Tester-
gebnis beeinträchtigt haben. So ist es denkbar, dass ein zu diesem Zeitpunkt absehbarer 
problematischer Projektverlauf, die Ergebnisse beeinflusst hat. 
Als dritte Einflussmöglichkeit, welche die Testergebnisse beeinträchtigt haben kann, 
ist hervorzuheben, dass die Größe der Stichprobe (n = 11) zu gering ist, um wirklich verall-
gemeinerbare quantitative Resultate zu erhalten. Die Problematik des geringen Stichpro-
benumfanges wirkt sich v.a. beim Einsatz quantitativer Verfahren aus. Dies bestätigt noch-
mals die gewählte Akzentsetzung der Untersuchung in Richtung qualitativer Analysen. 
Selbstüberwachung:
Auch zur Selbstüberwachung existieren Befunde (siehe Kapitel 2), die eine 
hohe Ausprägung dieser Dimension bei Intermediären nahe legen. Bei hoher Selbstüber-
wachung müsste der Mittelwert zu den Fragebogenantworten einen Punktwert von 6 über-
schreiten. 
 Selbstüberwachung (SÜ)
Annahme zum Mittelwert  SÜE -  MW > 6 (hohe SÜ) bei maximal 
möglichem Punktwert von 10 Punkten
Resultat Mittelwert  MW = 4,2 => geringe Selbstüberwachung
Schlussfolgerung Annahme empirisch nicht zu bestätigen 
Abb. 42: Selbstüberwachung 
Im Gegensatz zur Hypothese zeigen sich bei den Intermediären nur durchschnittliche bis 
geringe Werte hinsichtlich der Dimension der Selbstüberwachung. Das würde bedeuten, 
dass Intermediäre nur im geringerem Maße imstande sind, ihr Verhalten situativ zu regu-
lieren und anzupassen. 
Der  damit  registrierte  annahmenkonträre  Effekt  sollte  keinesfalls  so  interpretiert 
werden, dass eine hohe Selbstüberwachung für Intermediäre nicht wichtig ist. Vielmehr 
bedarf dieser Fakt weitergehender Untersuchungen. 
Auch hier können die bereits beim Konstrukt der Selbstwirksamkeitserwartungen 
benannten Begründungen angeführt werden, um zu erklären, weshalb Erwartungen und 
empirische Ergebnisse voneinander abweichen. Bei weiteren Untersuchungen zum Kon-
strukt muss mit höherer Probandenzahl gearbeitet werden und zudem wäre es notwendig, 
die Langform des Fragebogens einzusetzen. 
Generelle Bewertung
Die aus den theoretischen Überlegungen abgeleiteten Annahmen können durch die dazu 
durchgeführte Erhebung nicht bestätigt werden. Offen bleibt, ob es sich bei den theoreti-
schen Annahmen um unzutreffende Annahmen handelt oder ob Besonderheiten der Stich-
probe bzw. der Untersuchungssituation die Ergebnisse verfälscht haben. 
Evident bleibt dazu unverändert, dass die Annahmen zu hohen Selbstwirksamkeits-
überzeugungen und hoher Selbstüberwachung bei Intermediären über eine hohe Nach-
vollziehbarkeit verfügen. 
Relativierend ist zum Gesamtbefund allerdings anzumerken, dass bei den  empiri-
schen Ergebnissen (siehe Kapitel 6.6.1) die beiden Dimensionen ohnehin nicht unter den 
wichtigsten Anforderungsdimensionen benannt wurden. Dass wiederum wäre als Beleg 
dafür zu werten, dass dieses Konstrukt keine größere Bedeutung hat. Auch dies wäre eine 
mögliche Erklärung für die von den Annahmen abweichenden Merkmalsausprägungen.
Insgesamt muss eine abschließende Antwort dazu weiteren Arbeiten vorbehalten 
bleiben. Im Falle deren Umsetzung ist es besonders wichtig, mit einer ausreichend großen 
Stichprobe an Probanden zu arbeiten und die jeweilige Langform des Fragebogens zu nut-
zen. 
6.8. Vergleich des theoretischen und empirischen Anforderungsprofils
Zu den zentralen Zielen der vorgelegten Studie, deren legitimatorischer Rahmen im Kapi-
tel 1 skizziert wurde, gehört es, das Thema der Tätigkeitsanforderungen an Intermediäre 
aus theoretischer Perspektive zu beleuchten. Dazu findet sich im Kapitel 2.7. eine Zusam-
menfassung der gewonnenen Resultate. Weiterhin liegen Ergebnisse vor, die auf empiri-
schem Wege (v.a. Kapitel 6) gewonnen wurden. 
Das zentrale Anliegen dieses Punktes besteht im Abgleich der beiden Ergebnisklas-
sen, also in der Gegenüberstellung von theoretischen Erkenntnisse mit denjenigen aus 
der empirischen Untersuchung. Hierbei ist zu prüfen, in welchem Umfang eine Überein-
stimmung der Resultate vorliegt.  
Im Fall vorliegender Entsprechungen der Anforderungsdimensionen kann einerseits 
die Angemessenheit der gewählten Untersuchungszugänge bestätigt werden. Andererseits 
zeigen übereinstimmende Ergebnisse Anforderungsdimensionen auf, die als Tätigkeitsher-
ausforderungen für die Intermediäre des untersuchten Feldes reale Gültigkeit  besitzen. 
Nicht zuletzt stehen Kategorien, die in theoretischen und empirischen Analysen gleicher-
maßen gefunden werden, für Dimensionen, die in Intermediärstätigkeiten tatsächlich wich-
tig sind. Zusätzlich ist davon auszugehen, dass diese Anforderungen dann auch über das 
konkrete untersuchte Feld hinaus gelten und damit für intermediäre Tätigkeiten im Allge-
meinen von Bedeutung sind.   
Das Ziel dieses Kapitels besteht darin, die empirischen und theoretischen Ergebnis-
se  zu  kontrastieren,  Abweichungen  herauszuarbeiten  und  mögliche  Begründungen  für 
Nichtübereinstimmungen zu diskutieren. 
6.8.1. Vergleich von empirischen und theoretischen Daten zu den fachlichen 
Anforderungen 
Im Rahmen der theoretischen Analyse haben sich vielfältige Bezüge zu notwendigem Wis-
sen ergeben,  das von Intermediären eingebracht  werden sollte.  Intermediären müssen 
demnach regionalökonomische Zusammenhänge und regionale Entwicklungstrends be-
kannt sein. Weiterhin galt es als günstige Voraussetzung, wenn die Intermediäre über Wis-
sen zu Raum- und Regionalwissenschaften sowie zu soziologischen Faktoren bzgl. Regi-
on und Gesellschaft verfügen. Ebenso bestand eine Erwartung an die Intermediäre dahin-
gehend, dass diese Kompetenz für den Bereich von Förderungs- und Ressourcenbeschaf-
fung mitbringen. Alle diese Punkte wurden in ähnlicher Form auch in der empirischen Ana-
lyse benannt – allerdings bestand dazu keine Übereinstimmung zwischen den an der Un-
tersuchung teilnehmenden Intermediären. Zudem wurden diese Punkte eher peripher, we-
niger unter den zentralen Anforderungskategorien benannt. 
Die  einzige  fachliche  Dimension  bei  der  Theorie  und  Empirie  gänzlich  überein-
stimmten, war diejenige, in der intermediäre Berufserfahrung sowie v.a. regionale Akzep-
tanz und Glaubwürdigkeit gefordert wurden. Diese Dimensionen sind einerseits auf einer 
fachlichen Ebene verortet, betreffen dort das Vorhandensein von Erfahrungen zu gemein-
samen, erfolgreichen Problem- und Projektlösungen. Auf der anderen Seite sind damit In-
termediärsvoraussetzungen angesprochen, die sich auf der Ebene personaler Vorausset-
zungen, z.B. als Verlässlichkeit manifestieren. 
Ebenso wurde in der theoretischen Analyse die lokale Verankerung und Anbindung 
des Intermediärs in der Kategorie personaler Anforderungen verortet. Das ist dann legitim, 
wenn damit eine ganz individuelle personenbezogene Voraussetzung charakterisiert wer-
den soll. Allerdings betrifft es in den Aussagen der empirischen Untersuchung eher das 
(fachliche) Wissen um die Region, die generelle „Feldkompetenz“ des Intermediärs, wes-
halb diese Dimension hier eher den fachlichen Voraussetzungen zugeordnet wurde. 
6.8.2. Vergleich  von  empirischen  und  theoretischen  Daten  zu  den  methodi-
schen Anforderungen 
Bei den theoretischen Vorarbeiten zum Intermediär wurde eine Anforderungsdimension 
herausgearbeit, derzufolge Intermediäre in ihrer Arbeit ein breites methodisches Inventar 
verfügbar haben sollten. Diese Dimension fand sich auch in der empirischen Analyse und 
war dort mit „Methoden kennen und können“ umschrieben. Auch für die Anforderungsebe-
ne des Prozess-, Projektmanagements findet sich die entsprechende Übereinstimmung. 
Dagegen werden die Fähigkeiten im Sektor des Informations- und Wissensmanage-
ment in der empirischen Analyse nicht benannt. Ähnlich verhält es sich mit Moderation und 
Mediation sowie den geforderten Fähigkeiten für Evaluationen und Fundraising. Einzig die 
Leistungsvoraussetzungen im Bereich Moderation werden in den empirischen Erhebungen 
als wichtig hervorgehoben.  
Wiederum als Abweichung zwischen theoretischer und Datenerhebung zeigen sich 
auch auf empirischer Seite Dimensionen, die in der theoretischen Untersuchung keine Er-
wähnung gefunden haben. Das betrifft einerseits analytische Fähigkeiten, die als wichtig 
für Intermediäre benannt wurden. Andererseits gehören dazu Befähigungen im Bereich 
des Ressourcenmanagements, die allerdings in der theoretischen Analyse stärker an die 
Kategorie der fachlichen Grundlagen gebunden waren. 
6.8.3. Vergleich von empirischen und theoretischen Daten zu den personalen 
Anforderungen 
Gerade für die Dimension der personalen Anforderungen zeigen sich die umfangreichsten 
Abweichungen zwischen theoretischer und empirischer Analyse. 
Hervorzuheben sind die abweichenden Resultate zu den Skalen von Selbstwirk-
samkeit und Selbstüberwachung. Selbstüberwachung steht dabei im Zusammenhang mit 
der Fähigkeit zu situativ angepasstem Verhalten und verbindet sich z.B. mit den theoret-
isch genannten Dimensionen von Rollenflexibilität  und Anpassungsfähigkeit.  Diese Kat-
egorie wurde in vielfältigem Zusammenhang, bei verschiedenen Autoren in der theoret-
ischen Analyse als Essenz von Intermediärsanforderungen benannt und hat zudem eine 
hohe intuitive Plausibilität. Ähnlich verhält es sich mit individuellen Selbstwirksamkeitser-
wartungen. Eine empirisch-quantitative Untersuchung, die genau diese Konstrukte unter-
sucht hat, widersprach völlig den theoretischen Vorauserwartungen und konnte nicht zei-
gen, dass diese beiden Dimensionen für Intermediäre wichtig sind (siehe 6.7.). 
Hinsichtlich der Vielzahl  von selbstbezogenen Faktoren, die in der theoretischen 
Analyse herausgearbeitet wurden, fanden sich nur die Bereitschaft zur Selbstmodifikation 
zu Lernen und Veränderung unter den empirisch bestätigten Anforderungsdimensionen. 
Andere theoretisch erwartete Dimensionen wie Selbstmotivation  und Selbstachtung wur-
den in der empirischen Analyse hingegen nicht als besonders wichtig benannt. 
Bestätigung fand auf der anderen Seite die Kategorie der individuell  personalen 
Verläßlichkeit. Diese wurde sowohl theoretisch gefordert als auch unter den empirischen 
Anforderungskategorien festgelegt. 
Die letzten beiden Kategorien hinsichtlich derer sich Übereinstimmungen ergeben 
haben, betrifft die Dimensionen von Frustrations- und Ambiguitätstoleranz. Dagegen er-
brachten weder die theoretisch erschlossenen (sebst)motivationsbezogenen noch die kog-
nitiven,  volitiven  oder  einstellungs-  und  haltungsbezogenen  Anforderungen  eine  Ent-
sprechung in der empirischen Untersuchung. 
6.8.4. Vergleich von empirischen und theoretischen Daten zu den sozialen An-
forderungen 
Empirisch wie theoretisch zeigten sich Kategorien wie Koordinieren, Vermitteln, Vernetzen 
oder das Zusammenbringen von Personen als wichtige Anforderungskategorien. Hier sind 
implizit  auch  die  theoretisch  gefundenen  Dimensionen  wie  Interessensausgleich  oder 
-bündelung sowie die Fähigkeit zur Koalitionsbildung enthalten. Weiterhin beinhaltet diese 
Ebene Anforderungen wie  Verhandlungsgeschick,  Kontaktsetzung oder  die  Fähigkeiten 
zur Moderation und Integration von Standpunkten. 
Ebenso auf beiden Analysewegen als wichtig benannt,  wurde die Fähigkeit  zum 
Wechsel  zwischen  Kommunikations-  und  Sprachkontexten,  die  in  der  theoretischen 
Analyse  die  Bezeichnung  intersystemische  Verständigungskompetenz  oder 
Dialogmanagement gefunden hat. 
Eine dritte Anforderungsgruppe bezieht sich auf  Gruppen- und Netzwerkarbeit so-
wie- management bzw. auf die so bezeichnete  „Netzwerkkompetenz“. Auch diese wurde 
theoretisch und empirisch gefunden. 
Dagegen wurden theoretisch abgeleitete Anforderungen, die mit  Konfliktmanage-
ment, -fähigkeit sowie mit Neutralität und Allparteilichkeit und Allparteilichkeit im Zusam-
menhang stehen, in den empirischen Untersuchungen nicht als wichtig herausgestellt. 
7. Offene Fragen und weitergehende Überlegungen  
7.1. Allgemeine Überlegungen
Das Ziel der Analysen dieser Studie bestand in der Gewinnung gültiger und verallgemei-
nerbarer Resultate zu Anforderungen intermediärer Tätigkeiten. Nachfolgend wird ausge-
führt, inwieweit daran geknüpfte Erwartungen umgesetzt werden konnten. Zusätzlich wer-
den Rahmenbedingungen herausgearbeitet, die beim Gewinn der Untersuchungsresultate 
wirksam gewesen sind und ggf. Einfluss auf die Datenerhebung genommen haben. Zu-
sätzlich wird diskutiert, inwieweit andere Wege der Datenerhebung möglich und anwend-
bar gewesen wären. 
Zur Bestimmung von Anforderungen eines Handlungsfeldes können verschiedene 
methodische Näherungen zum Einsatz kommen (siehe dazu Schuler, 1995/2 und Kapitel 
5.2. dieser Studie). Einerseits ist es wie in dieser Studie möglich, Resultate aus den Aus-
sagen von Tätigkeitsinhabern und -ausführenden zu gewinnen  (siehe Kapitel 5). Ander-
seits ist auch ein Vorgehen möglich, bei dem Anforderungsdimensionen aus externen Ein-
schätzungen zur Tätigkeit gewonnen werden. Optimalerweise werden Anforderungsanaly-
sen mittels einer Verbindung dieser beiden Zugangswege realisiert (Pöpping, 2001 und 
Koch, 2005). 
Der Vorzug einer solchen Methodik besteht darin, dass die Möglichkeit existiert, Ex-
pertenaussagen mit Selbstaussagen der Intermediäre zu vergleichen. Das Risiko einer Er-
hebung von einseitigen, sehr subjektiv geprägten Aussagen oder von verfälschten Ein-
schätzungen durch die Tätigkeitsinhaber wird auf diesem Wege verringert. Generell war 
auch in dieser Studie beabsichtigt, beide Erhebungswege zu nutzen. Dazu wäre es not-
wendig gewesen, neben den „internen“ Experten, den Intermediären auch externe Exper-
ten in die Datenerhebung einzubeziehen. Allerdings setzt dieser Untersuchungsansatz die 
Existenz einer hinreichenden Menge an Personen voraus, die Auskünfte zur untersuchten 
Tätigkeit treffen und sich auf einen Grundkonsens zur bewerteten Tätigkeit einigen können 
(Jeserich, 1991). Diese Grundvoraussetzung hat im Fall der hier untersuchten Intermedi-
äre nicht vorgelegen (Knoll et al., 2003). Die Validierung der Resultate zu Anforderungen 
an Intermediäre konnte nicht durch Befragung von externen Partnern, potentiellen Auftrag-
gebern oder Nutznießern intermediärer Arbeit erhoben werden. 
Die in Kontroll-  oder explorativen Diskussionen gewonnenen Befragungsresultate 
spiegeln die Befunde, die im Kapitel 2 der vorgelegten Studie dargestellt wurden. Es gab 
unter den Bezugspersonen der Intermediäre keinen belastbaren Konsens zu deren Tätig-
keitsanforderungen.  Auf  diesem Wege konnten Charakter  und Spezifität  intermediären 
Agierens nicht in Form übereinstimmender Aussagen erhoben werden. Somit fehlen für 
diese Studie externe, systematisch erhobene Anforderungsdimensionen. Diesem Problem 
wurde allerdings durch die Berücksichtigung umfassender Literaturquellen als Datenquelle 
für „Externenaussagen“ weitestgehend entgegengewirkt. 
Der methodische Ansatz, dass im starken Maße mit internen Urteilen und Aussagen 
der Intermediäre selbst zu ihrer Tätigkeit gearbeitet wurde, war für die Datenerhebung so-
mit unumgänglich. Dieses Vorgehen kann zu systematisch bedingten Ergebnisbeeinträch-
tigungen führen, in denen eine Betonung der Innensicht der beteiligten Intermediäre domi-
niert. Mittels der Nutzung unterschiedlicher, methodischer Zugangswege (siehe Kapitel 4) 
konnten derartige Auswirkungen allerdings weitestgehend reduziert werden.
Zusätzlich muss nochmals der explizit explorative und felderschließende Charakter 
der Studie betont werden. In diesem Rahmen - und zudem bei Untersuchungen zu einer 
keinesfalls etablierten Profession - lassen sich derartige Effekte nicht gänzlich ausschlie-
ßen. In Nachfolgearbeiten, die auf den vorgestellten grundlegenden Befunden aufbauen, 
kann dann auch der Forderung nach Einbezug von externen Tätigkeitsexperten entspro-
chen werden. In der vorliegenden Studie war dies aus den oben genannten Gründen nicht 
möglich.  Dieser Fakt  sowie die Notwendigkeit  weiterer systematischer Untersuchungen 
zum Intermediär, die dann über den felderkundenenden Charakter dieser Studie hinausge-
hen  und  weitergehende  Ergebnisse  erbringen  müssen,  verdient  unbedingte  Hervorhe-
bung. 
Eine andere Aufgabe für künftige Forschungsarbeiten besteht darin, Kriterien dazu 
zu entwickeln, welche Tätigkeiten denn nun tatsächlich als intermediär angesehen werden 
können. In dieser Untersuchung wird davon ausgegangen, dass Tätigkeiten, die gemäß 
der Definition im Kapitel 2.2.2. ausgeführt werden, als intermediär aufgefasst werden kön-
nen. Allerdings liefert dies nur ein unzureichendes Kriteriensystem für entsprechende Ur-
teile. Im Sinne der Entwicklung von Bewertungs- und Qualitätsstandards für Intermediäre 
sind genauere Festlegungen unumgänglich. Ansonsten sind beliebige (Eigen)zuweisungen 
möglich, welche ausgeführten Aktivitäten denn als intermediär aufgefasst werden können. 
Dieser Fakt sowie die daraus entstehende Notwendigkeit  zur begrifflichen Präzisierung 
kann anhand des nachfolgenden Zitates verdeutlicht werden:
 „Ja ich will noch mal zum Intermediär zurück, weil ich glaube, wir unterliegen oft 
der Gefahr, weil wir uns indirekt rechtfertigen müssen, betrachten wir alles als  in
termediäre Tätigkeit“ (9/34). 
In ähnlicher Weise zeigt eine weitere Aussage, dass neben notwendigen Kriterien weitere 
verbindliche Festlegungen für Intermediäre entwickelt werden müssen: 
„Wir haben aber auch das Problem dadurch, dass wir uns selbst ein Ziel setzen 
müssen und zwar für unsere eigene Tätigkeit und damit indirekt für die Frage: In 
welche Richtung wollen wir die Region schubsen? Also welche Entwicklungen, in 
welche Richtungen wollen wir sie fördern. Wir haben massive Schwierigkeiten in 
unserem Team uns auf eine einzige Zielgröße zu verständigen. (35/9) 
Weiterhin muss noch einmal auf eine Spezifität des Herangehens dieser Studie verwiesen 
werden. Da wenig nutzbare Literatur, die explizit intermediäre Tätigkeiten behandelt und 
kaum systematische Untersuchungen zum Thema verfügbar sind, wurden Erkenntnisse 
aus Nachbardisziplinen genutzt, um die theoretischen Aussagen zu fundieren. Damit wur-
de das Augenmerk auf Gemeinsamkeit der Professionen gelegt. Dieses Vorgehen ist beim 
gegenwärtigen Forschungsstand legitim und bietet zudem die Chance, ein umfassendes 
Bild zum Intermediär zu entwickeln. In weitergehenden Arbeiten ist allerdings der umge-
kehrte Analyseweg notwendig. Dort muss herausgearbeitet werden, welche Unterschiede 
in den Anforderungen an Intermediäre, an Gemeinwesenarbeiter, an Tätige im Dritten Sek-
tor oder gegenüber Personen in Minderheitenpositionen existieren. 
Ebenfalls als problematisch zeigt sich die Tatsache, dass kein explizites Erfolgskri-
terium dafür existiert, ob und inwieweit untersuchte Personen als gute oder wenige gute 
Intermediäre einzuschätzen sind. Damit lassen sich Anforderungsaussagen nicht dahinge-
hend einordnen, inwieweit sie v.a. für erfolgreiche Intermediäre Relevanz besitzen. Wenn 
hierzu weitere Erkenntnisse vorliegen, muss eine Resultatsprüfung unbedingt unter die-
sem Gesichtspunkt vorgenommen werden. Diese Problematik wurde allerdings in dieser 
Studie dahingehend minimiert, dass bei der Konstruktgewinnung der Gridtechnik explizit 
dazu aufgefordert war, erfolgreiche auf der einen und weniger erfolgreiche Intermediäre 
auf der anderen Seite zu berücksichtigen. Somit blieb durch den Einsatz der Gridbefragun-
gen das Kriterium erfolgreichen, intermediären Handelns nicht unberücksichtigt. 
Als Grundlage der Anforderungsaussagen zum Intermediär liegen keine systemati-
schen, empirischen Vorerkenntnisse vor. Deshalb ist es schwer möglich, die Qualität der 
gewonnenen Anforderungsaussagen auf Basis objektiver Kriterien zu bewerten. Dieses 
Problem wird aus verschiedenen Gründen reduziert: 
1) Die erhaltenen Resultate weisen eine hohe Plausibilität auf. Es wurden keine Anforde-
rungsdimensionen gefunden, die intuitiven oder den in der Literatur (Kapitel 2) begründe-
ten Erwartungen widersprechen.
2) Die dargestellten empirischen Endresultate bilden den Extrakt eines mehrmethodigen 
Untersuchungsvorgehens. Dies bietet Gewähr, daß Ergebnisbeeinflussungen auf der Ebe-
ne von Einzelverfahren geringere Auswirkungen hervorgerufen haben.
3) Im Abschnitt 7.1. werden empirische und aus der Theorieanalyse gewonnenene Aussa-
gen gegenübergestellt. Nur Anforderungsdimensionen, die sich in beiden Analysewegen 
als relevant ergeben haben, finden dann Berücksichtigung. Auch hiermit werden systema-
tische Fehlereinflüsse reduziert. 
4) Den Abschluß der empirischen Erhebungen bildet ein Untersuchungsschritt, in dem die 
Experten ihrer Tätigkeit - die Intermediäre selbst - mit den Untersuchungsresultaten kon-
frontiert werden und deren Zutreffen einschätzen müssen. Auch mit diesem Erhebungs-
schritt wird gesichert, dass nur die wichtigsten Anforderungsdimensionen Berücksichtigung 
finden.
7.2. Beurteilung der Daten- und Instrumentenqualität
Generell ist eine Besonderheit der Studie explizt hervorzuheben. In der Datenerhebung 
wurde eine homogene Stichprobe untersucht. Alle Untersuchungsteilnehmer hatten den 
identischen Auftrag, intermediäre Arbeit zu leisten. Zwar gab es individuelle Unterschiede 
in der Tätigkeitsausführung zwischen den einzelnen Intermediären - aber es kann begrün-
det erwartet werden, dass, infolge vergleichbarer Tätigkeitsaufträge, keiner dieser Unter-
schiede einen systematischen Ergebniseinfluss ausgeübt hat. Da auch die soziodemogra-
fischen Variablen (siehe 5.3.1.) ohne signifikante Auswirkungen auf das Ergebnis geblie-
ben sind, lässt sich mit hoher Sicherheit davon ausgehen, dass auch hinsichtlich dieser 
Ebene keine systematischen Resultatsbeeinträchtigungen vorliegen. 
Im Zusammenhang mit dieser Homogenität der Stichprobe ist eine andere Frage zu 
beantworten. Es ist zu klären, inwieweit verallgemeinerbare Erkenntnisse gewonnen wur-
den, die über Aussagen zum intermediären Handeln im konkreten Projekt hinausgehen. 
Das ist insofern wichtig, da das Ziel der Studie nicht darin bestand, die Tätigkeitsanforde-
rungen des Projektes zu spezifizieren. Vielmehr bestand das Ziel im Gewinn allgemeingül-
tiger Anforderungsaussagen zu Intermediären. 
Zur Umsetzung dieses Anspruches hinsichtlich projektübergreifend gültiger Aussa-
gen zum Intermediär wurden sowohl theoretische als auch empirische Analysen umge-
setzt. Der Geltungsbereich der theoretisch gewonnenen Resultate reicht dabei weit über 
die im Projekt arbeitenden Intermediäre hinaus. Trotzdem zeigt ein Vergleich der beiden 
Ergebnisebenen eine hohe generelle Übereinstimmung. Insofern lässt sich begründet da-
von ausgehen, dass Verallgemeinerbarkeit der Resultate vorliegt. Als Beleg lässt sich die 
dargestellte Übereinstimmung der weitgefassten theoretisch abgeleiteten und der „enge-
ren“ empirisch gefundenen Anforderungsdimensionen heranziehen.  
Neben den Aussagen zur allgemeinen Gültigkeit der Untersuchungsresultate ist es 
weiterhin wichtig zu prüfen, inwieweit die eingesetzten Verfahren einen geeigneten Unter-
suchungszugang und valide Untersuchungsresultate ermöglichen. Neben den Aussagen, 
die in den Kapiteln 4.3.5. - 4.3.7. vorab zu den Einsatzfeldern und Gütekriterien der Ver-
fahren getroffen wurden und die letztlich die Auswahl der verwendeten Verfahren begrün-
det  haben,  werden  nachfolgend,  unter  dem Gesichtspunkt  nunmehr  vorliegender  For-
schungsresultate, nochmals Auswahl und Einsatz der Untersuchungsmethoden reflektiert. 
Critical-Incident-Technique
Hervorzuheben ist bei einer Bewertung der Critical-Incident-Technique, dass deren Erhe-
bungsfocus explizit auf seltenen, erfolgskritischen Situationen liegt. Damit werden Ereig-
nissen betrachtet, in denen Fähigkeiten der Intermediäre durch besondere Herausforde-
rungen in Anspruch genommen werden. Diese Focussetzung wird z.T. als Hinderungs-
grund dazu angegeben, ein Gesamtbild von Tätigkeitsanforderungen gewinnen zu kön-
nen, welches auch unkritische Dimensionen mit berücksichtigt (siehe 4.3.5.4.). Generell 
kann dieser Befund in den Datenerhebungen nicht bestätigt werden. Die Palette der be-
schriebenen kritischen Situationen umfasst neben seltenen auch alltäglichere Herausfor-
derungen und Tätigkeitsanforderungen (siehe Kapitel 6).  
Zusätzlich wurde das Verfahren mit anderen Methoden der Datenerhebung kombi-
niert. Dies hat den ausschließlichen Focus auf seltenen Ereignissen weitergehend redu-
ziert. Als weitere Methoden kamen eine Grid-Erhebung und eine Expertenbefragung zum 
Einsatz, in denen der Analysegegenstand umfassender analysiert wurde und der Erhe-
bungsschwerpunkt  weiter  gefasst  und auf  allgemeine Tätigkeitsanforderungen gerichtet 
ist. Deshalb lässt sich insgesamt feststellen, dass dieses Problem der Ableitung von Tätig-
keitsforderungen ausschließlich aus seltenen Situationen für die Resultate der Studie kei-
ne Rolle gespielt hat. 
Experteninterview
Die gewählte Erhebungsmöglichkeit des gruppengebundenen Experteninterviews hat den 
Vorzug, dass als Resultat umfangreiche Informationen zum Intermediär vorliegen. Dieser 
Vorteil des Gewinns einer großen Menge an Material zum Intermediär ist mit dem Nachteil 
verknüpft, dass viele Aussagen nicht die Fragestellung beantworten, sondern sich sehr all-
gemein auf die Intermediärstätigkeit und deren Rahmenbedingungen beziehen. Im star-
kem Maße wurden im Interview zusätzliche, mit der Fragestellung kaum im Zusammen-
hang stehende Themen diskutiert. Insofern bestand ein hoher Aufwand darin, die eigentli-
chen Anforderungsaussagen zu isolieren. Genutzt wurden zur Umsetzung dieses Schrittes 
die Kriterien, welche im Punkt 5.4. als Grundlage der Auswertung aufgeführt wurden. 
Als Resultat liegt eine allgemeine und sehr breit gefasste Übersicht zu Anforderun-
gen an Intermediäre vor, die ein umfassendes Bild zu den Handlungsfeldern und der Tätig-
keit  ermöglicht.  Ein  präziserer  Datengewinn mittels  eines Interviewzuganges wäre z.B. 
durch eine Einzelbefragung der Teilnehmer möglich gewesen. Allerdings hätte eine Nega-
tivfolge dieses Erhebungsweges darin bestanden, auf die Entwicklung der Anforderungsdi-
mensionen in der Diskussion zwischen den Intermediären zu verzichten. Unter Abwägung 
dieser Punkte wurde der Weg der Gruppenbefragungen gewählt. Das war umso gerecht-
fertigter, als die notwendige Aussagenpräzision durch die zusätzliche Anwendung der bei-
den anderen Methoden - Grid- und CIT-erhebung erreicht werden konnte. 
Grid-Erhebung
In den Erhebungen der Grid-Technik werden statt Situationen, welche die Analysegrundla-
ge der CIT-Methode und der Experteninterviews bilden, konkrete Eigenschaften von er-
folgreichen Intermediären erfragt und mit Besonderheiten erfolgloser Personen verglichen. 
Damit erfolgt der Gewinn personaler Anforderungsaussagen auf direktem Wege. Der wei-
tere Schritt,  aus kritischen (CIT-Methode) oder besonderen Situationen (Expertenbefra-
gung) Anforderungen abzuleiten, entfällt bei dieser Näherung. Das stellt einen Vorzug der 
Grid-Methode dar. 
Demgegenüber besteht ein Problem darin, dass bei der Grid-Methode individuelle 
bzw. persönliche Konstrukte erhoben werden. Die Aussagen der Probanden zu den Merk-
malen erfolgreicher Intermediäre sind somit sehr individuell geprägt. Nicht in jedem Fall 
besteht Sicherheit dazu, welche konkreten Anforderungsdimensionen sich beim einzelnen 
Untersuchungsteilnehmer mit den gefundenen Anforderungen verbinden. Solche Fälle hät-
ten es erfordert, die Konstrukte mit den Untersuchungsteilnehmern genauer zu bearbeiten. 
Da dies nicht möglich war, wurden strittige Konstrukte in der nachgeschalteten Diskussion 
der Expertengruppe diskutiert und nachfolgend zugeordnet. 
Weiterhin wurden von manchen Untersuchungsteilnehmern Konstrukte benannt, die 
sich  kaum  in  personenbezogene  Anforderungsdimensionen  „übersetzen“  lassen.  Bei-
spielsweise wurden Neutralität und Überparteilichkeit als Anforderungen herausgearbeitet. 
Allerdings  ist  z.B.  Neutralität  kaum als  direktes  Persönlichkeitsmerkmal  interpretierbar. 
Gleichwohl ist dieses Ergebnis wichtig, da sich hier auf empirischem Wege ein Verweis auf 
Neutralität und Überparteilichkeit zeigt, die eine wichtige Rahmenbedingung intermediären 
Handelns darstellen. Dies belegt wiederum eine Voraussage, die in der Literaturanalyse 
(siehe Kapitel 2.3.1.) gefunden wurde. 
Ein weiteres Problem zeigt sich bei Aussagen, in denen die Bipolarität des gefunde-
nen Konstruktes nicht nachvollzogen werden kann oder dann wenn sich die gefundenen 
Dimension nur schwer einer gemeinsamen Eigenschaft zuordnen lassen. Ein Beispiel bil-
den die Merkmalskategorien zwischen den Polen: „gesundes Menschenverständnis vs. Er-
wartungsüberschwang”. Da sich hier keine einvernehmliche Zuordnung finden ließ, mußte 
die Kategorie aus der Bewertung ausgeschlossen werden. Bei anderen Konstrukten, z.B. 
denen der Sach- gegenüber Personenorientierung gibt es keine übereinstimmenden Ein-
schätzungen der Untersuchungsteilnehmer, welches Merkmal für den Intermediär wichti-
ger ist. Aus diesem Grunde wird davon ausgegangen, dass die Trennschärfe dieser Items 
unbefriedigend ist und sie deshalb in der weiteren Analyse keine Verwendung finden kön-
nen (siehe dazu Rauchfleisch, 1989 und Lienert, 1998).
7.3. Intermediäre Tätigkeiten für Erwachsenenpädagogen - Ausblick auf die Aus-
gestaltung eines neuen Tätigkeitsfeldes
7.3.1. Allgemeine Überlegungen
Im zweiten Kapitel dieser Studie wurde geprüft, inwieweit in benachbarten Disziplinen Er-
kenntnisse zu Anforderungen über Intermediäre vorliegen. Dazu wurde jeweils herausge-
arbeitet, inwieweit die Tätigkeit des Intermediärs und des jeweiligen Akteurs, z.B. im Be-
reich des 3. Sektors oder in der Gemeinwesenarbeit, Gemeinsamkeiten aufweisen. Dies 
bildete die Grundlage dafür, dass Anforderungsaussagen aus dem jeweiligen Feld auf das 
Handeln des Intermediärs übertragen werden konnten. 
Ein ähnliches Vorgehen ist hier beabsichtigt. Es wird eine Prüfung vorgenommen, 
ob Ähnlichkeiten oder Übereinstimmungen für die Tätigkeiten von Erwachsenenpädago-
gen und Intermediären vorhanden sind. Bei deren Vorliegen wären Rückschlüsse dazu le-
gitim, inwieweit intermediäre Tätigkeiten ein geeignetes Handlungsfeld für Erwachsenen-
pädagogen ergeben können. 
Einführend wird zur Positionierung der Erwachsenenpädagogik eine Definition vor-
gestellt, in der Peters (2004, S. 43 f) deren Aufgaben und Tätigkeitsfelder benennt: „Als 
berufsförmige Dienstleistung wird  Erwachsenenbildung in Form von Lernberatung,  Pla-
nung und Unterstützung von Lernprozessen angeboten. Erwachsenenbildner/innen ermit-
teln z.B. Lernbedürfnisse, -bedarfe und -fähigkeiten, zeigen Lernmöglichkeiten und -wege 
auf, planen Lernprogramme und -veranstaltungen, unterstützen, leiten und begleiten Lern-
prozesse durch Lehren, Beraten und Moderieren, durch die Erstellung didaktischer Mate-
rialien und Medien und v.a.m. Das alles geschieht in Erwachsenenbildungs-Institutionen 
wie Volkshochschulen, Akademien und Heimvolkshochschulen, Bildungswerken von Ver-
bänden und Vereinen, gemeinnützigen Einrichtungen sowie in kommerziellen Weiterbil-
dungs-Unternehmen und wird als eine Aufgabe neben anderen auch von Betrieben, Be-
hörden,  Verlagen,  Museen,  Bibliotheken  und  vielen  anderen  Institutionen  wahrgenom-
men.”
Peters stellt in ihrer Darstellung die Umsetzung dieser „Dienstleistung“ an erwach-
senenpädagogischen Institutionen in den Mittelpunkt. In Abgrenzung dazu verliert die Er-
wachsenen- bzw. Weiterbildung gegenwärtig, nach Ansicht anderer Autoren, genau diese 
enge  Bindung  an  institutionalisierte  Lernangebote.  Stattdessen  werden  im  stärkerem 
Maße auch nichtinstitutionalisiertes und informelles Lernen berücksichtigt. Diese Sicht fin-
det sich z.B. in einer Aussage von Wittpoth, die Kreimeyer aufnimmt: Darin wird ausge-
führt: „In den Blick gerät gewissermaßen das Andere des ausdrücklich institutionalisierten, 
alle Formen der Bildung und des Wissenserwerbs außerhalb der Institionen und Settings, 
an die bislang gedacht wurde“ (Wittpoth, 2004 in Kreimeyer, 2004,S. 43). Dies wird mit ei-
ner Forderung der Autorin verbunden, dass sich die Erwachsenenpädagogik mit der Her-
ausforderung einer „notwendigen Neuprofilierung unter den Bedingungen eines erweiter-
ten Gegenstandsbereiches“ (ebenda, S. 43) auseinandersetzen muss. 
Weiterhin führt  sie aus, dass durch eine Ausweitung des Gegenstandsbereiches 
eine  „Vergegenwärtigung der  bisherigen Selbstbeschränkung“  (ebenda,  S.  43)  der  Er-
wachsenenpädagogik erkennbar und überwindbar würde. Genau die Berücksichtigung von 
informellen  Lernformen  bietet  diese  Möglichkeit.  Weitere  Argumentationen  finden  sich 
dazu, dass die bislang dominante Rolle des institutionellen und veranstaltungsgebunde-
nen Lernens zugunsten anders verorteter Lernformen überwunden werden muss. Insge-
samt bildet die Orientierung an informellem Lernen und außerinstitutionellem Kompetenz-
erwerb eine wichtige Überschneidungsdimension zwischen Erwachsenenpädagogik und 
intermediärem Handeln. Die benannten Orientierungen der Erwachsenenpädagogik an au-
ßerinstitutionellem und lebenslangem Lernen finden sich auch im Aufgabenkanon von In-
termediären (Bootz und Busch, 2002 und Brödel et al., 2002). 
Neben der Bedeutung informellen Lernens steigt diejenige einer weiteren Kategorie 
von Lernprozessen. Dabei handelt es sich um solche, die einen beruflichen Erwerbs- und 
Verwertungsrahmen des Lernens verlassen. Berücksichtigung findet damit auch Lernen, 
welches sich in außerberuflichen Lernfeldern vollzieht. Auch dies stellt eine notwendige Er-
weiterung bzw. Präzisierung des o.g. Standpunktes von Peters dar. Entsprechende Orien-
tierungen werden von verschiedenen Autoren, z.B. von Brödel (z.B. Brödel et al., 2002), 
Peters (2004) oder Kirchhöfer (2004) betont: „In der erziehungswissenschaftlichen Teildis-
ziplin der Erwachsenenpädagogik hingegen interessieren darüber hinaus auch die außer-
betriebliche Kompetenzentwicklung und solche Bildungsprozesse, die berufliche Verwer-
tungszusammenhänge transzendieren.“ (Brödel, 2004, S. 32) Gleiches ist für Lernprozes-
se wichtig, in denen Intermediäre beteiligt sind (Kirchhöfer, 2004). Ein großes Feld solcher 
Lernprozesse wird in Ansätzen zum „Lernen im sozialen Umfeld” (Rosenstiel  und Her-
mann, 2006 sowie Bootz, 2006) beschrieben. 
In allgemeiner Form greift Kirchhöfer (2006) diese Themen auf, der dies unter Stich-
worten wie „Entgrenzung des Lernens” bzw. „Entgrenzung des Pädagogischen” (ebenda, 
S. 110ff) zusammenfasst. Die Begriffe werden von Kirchhöfer mit Darstellungen zur Loslö-
sung und Überwindung von zeitlichen, räumlichen, inhaltlichen, biografischen, sozialen, in-
stitutionalen sowie inhaltlichen und methodischen Begrenzungen pädagogischer Arbeit un-
tersetzt. 
Diese beiden konkreten Schwerpunktsetzungen - Berücksichtigung von informellen 
Lernprozessen und von Kompetenzerwerb außerhalb beruflicher Zusammenhhänge - so-
wie die allgemeinere Entgrenzung von Lernen und Pädagogik treffen auf Lernverständnis-
se von Intermediären, die sich vergleichbar orientieren. So wird die Thematik der Berück-
sichtigung und Nutzung von informellen Lernprozessen durch Intermediäre ausführlich bei 
Bootz (2006) diskutiert.  Ebenso wird bei Bootz sowie bei weiteren Autoren (Kirchhöfer, 
2006)  auf  die  Bedeutung nebenberuflicher  Lernprozesse und weiterer  Entgrenzungsdi-
mensionen hingewiesen (siehe 7.2.). 
Das Vorliegen derartiger Gemeinsamkeiten in den Rahmenbedingungen der Arbeit 
bietet für Erwachsenenpädagogen die Möglichkeit, darüber nachzudenken, inwieweit sich 
im Rahmen intermediärer Tätigkeiten neue berufliche Handlungsfelder erschließen lassen. 
Damit würde es möglich, der Zielgruppe erwachsenenpädagogischer Arbeit auch über den 
traditionellen beruflichen Rahmen hinaus zu begegnen sowie Lernprozesse und Verände-
rungen anzustoßen und zu ermöglichen. 
Auch für Intermediäre besteht Gelegenheit, von der Nähe der beiden Professionen 
zu profitieren. Das Vorliegen von Gemeinsamkeiten und umfangreichen Übereinstimmun-
gen bietet die Möglichkeit, das eigene professionelle Handeln an der stärker etablierten 
Profession der Erwachsenenpädagogik auszurichten und damit das berufsbezogene Profil 
zu schärfen. 
Eine solche Präzisierung der Profession ist für Intermediäre von höchster Wichtig-
keit. Gerade Personen, die in neuartigen Tätigkeiten, in „schlecht definierten Professionen” 
tätig sind, stehen oft vor einem spezifischen Dilemma. Dieses besteht darin, dass einer-
seits notwendig wird, sich auf sein jeweiliges Handlungsfeld einzulassen und den Hand-
lungslogiken und Verhaltenserwartungen dieses Feldes zu entsprechen (siehe 2.5.2.). An-
dererseits  und zugleich ist  es unabdingbar,  sich gegenüber  Vereinnahmungsversuchen 
aus dem „Feld” zu schützen, sich abzugrenzen und sich nicht von Ansprüchen und Ange-
boten absorbieren zu lassen (Thomas, 2005). Peters (2004) beschreibt die Auswirkungen 
dieses Problems v.a. für Situationen, für die keine entwickelte Professionalisierung einer 
Disziplin vorliegt. In einem solchen Fall werden durch die Akteure einer neuen Profession 
vorrangig die Muster des Umfeldes, der Bezugspersonen und -institutionen reproduziert. 
Gerade dies wiederum würde einen Grundpfeiler der intermediären Tätigkeit - deren All- 
oder Überparteilichkeit - (siehe Kapitel 2.3.1.) beschädigen. Zusätzlich ist mit schlecht defi-
nierten Professionalitäten das Problem der Konfluenz verbunden, worauf bereits im Kapitel 
2.5.2. eingegangen wurde.
7.3.2. Thesen zu intermediären Tätigkeiten für Erwachsenenpädagogen 
In diesem Kapitel werden Aussagen, die sich auf den Zusammenhang zwischen Intermedi-
ären sowie Erwachsenenpädagogen und auf mögliche Arbeits- und Handlungsfelder von 
Erwachsenenpädagogen im intermediären Bereich beziehen, dargestellt. Im Unterschied 
zu Resultaten des Kapitels 7.3.1.  wird  eine hier thesenorientierte Darstellungsform ge-
wählt. Die angesprochenen Punkte stellen belegbare Folgerungen dar, die sich im Ein-
klang mit Resultaten zur eigentlichen Forschungsfrage ergeben haben. Allerdings konnten 
diese Überlegungen nicht in empirischer Form untersucht werden. Somit liegt das Augen-
merk vorrangig auf Stimmigkeit und logischer Widerspruchsfreiheit der dargestellten Aus-
sagen. 
1) Anforderungen an Erwachsenenpädagogen weisen eine hohe Nähe zu sol-
chen von Intermediären auf.
In diesem Zusammenhang sei auf Berufsdimensionen verwiesen, die Nittel (2000) für den 
Bereich der Erwachsenenpädagogik herausgearbeitet hat. Diese betreffen Kernaktivitäten 
des Diagnostizierens (Teilnehmermotive  sondieren,  Bildungsbedarfe  erkunden),  Behan-
delns bzw. Intervenierens (didaktische Handlungsstrategien realisieren, Beratung durch-
führen usw.)  und des Schlussfolgerns (Reflexionsarbeit).  Dies sind allesamt Tätigkeits- 
bzw. Anforderungsdimensionen, die auch den Erfolg intermediären Arbeitens mit konstitu-
ieren (siehe 6.7.). 
Ebenfalls bei Nittel (2000, S. 76) findet sich zu den Kompetenzanforderungen an 
Erwachsenenpädagogen folgende Aussage: „Als komplett gelten gelten Kompetenzkatalo-
ge (Anmerkung: von Erwachsenenbildnern) in der Regel dann, wenn folgende vier Berei-
che berücksichtigt worden sind, nämlich die Interaktion mit der Klientel im Vis-a-Vis-Kon-
takt, das strategische Handeln in Organisationen, der Umgang mit sich selbst und das Ver-
mitteln von Inhalten.“ In Übertragung auf die Anforderungsdimensionen, die für Intermedi-
äre postuliert wurden, entspricht das Anforderungen in den Sektoren von Interaktion und 
Kommunikation, zum strategischen und zielführenden Handeln in Organisationen und Pro-
jektkontexten. Weiterhin sind Bereiche im Gebiet von personalen Kompetenzen und auf 
dem Gebiet didaktischer Fähigkeiten betroffen. All  dies beschreibt auch Anforderungen, 
die üblicherweise an Intermediäre gestellt werden. 
In Erweiterung und Konkretisierung dieser Dimensionen zitiert Nittel Glagow (eben-
da, S. 76). Dort  werden für erfolgreiche Praktiker der Erwachsenenpädagogik folgende 
eher programmatisch auffassbare Anforderungsdimensionen dargestellt. Als erstes steht 
die Forderung nach einem „strategischen Umgang mit Akzeptanz- und Verhandlungsspiel-
räumen in einer Organisation und ihrer Umwelt „sowie zur „flexiblen Einarbeitung in neue 
Aufgabenstellungen und zur kurzfristigen Erarbeitung pragmatischer Problemlösungen :“ 
Ebenso werden Anforderungen für den Bereich des „solidarischen und kooperativen Um-
gangs mit anderen Personen“ und zur „Analyse von „reflexiver Selbstvergewisserung und 
sensibler Selbstkontrolle“ benannt. Auf dieser eher abstrakten Ebene, die Fuhr in anderer 
Art als „Unterrichten, Beraten, Organisieren (ebenda, 1991, nach Nittel, 2000, S. 78) be-
nennt, ergibt sich ein umfangreicher Überschneidungsbereich. Einzig die Fähigkeiten im 
Bereich didaktischer Kompetenzen und des Unterrichtens direkt, sowie des damit verbun-
denen expliziten Vermittelns von Wissen und Standpunkten gehen über den Tätigkeitska-
non eines eng gefassten Intermediärs hinaus. 
 
2) Berufs- und gesellschaftsbezogene Einstellungen von Intermediären und Er-
wachsenenpädagogen haben einen hohen Übereinstimmungsbereich. 
Zu dieser Äquivalenz lassen sich Begründungen bei Nittel (2000, S. 57ff) finden: „So sind 
die bei vielen Praktikern der Erwachsenenbildung identifizierbaren altruistischen Berufs-
motive und ihr moralisch getönter Habitus der Sorge um die Verfasstheit der Gesellschaft 
… und die damit korrespondierende Skepsis gegenüber kommerziellen Gewinninteressen 
an das klassische Ideal der Gemeinwohlorientierung anschlussfähig.” Dies entspricht Aus-
sagen, die in dieser Studie z.B. zu den Handlungslogiken von Dritte - Sektor- bzw. Inter-
mediären Organisationen benannt wurden (siehe Kapitel 2.3.3. und 2.5.2.). Ähnliche Über-
legungen - allerdings für Akteure im Bereich der sozialen und Gemeinwesenarbeit entwi-
ckelt - stellen Hinte et al. (2001) dar. 
3) Die Rahmenbedingungen von Tätigkeiten im Bereich der Erwachsenpädago-
gik und in der intermediären Arbeit verändern sich in einer gleichgerichten 
Art und Weise.  
Auch für die Ebene von Rahmenbedingungen der beiden Professionen lassen sich eine 
hohe Nähe und damit vorhandene Vergleichbarkeit konstatieren. So zitiert Peters (2002, 
S. 43) Faulstich und Westermann, die folgende  Rahmenbedingungen für die Erwachse-
nenbildung aufführen: 
• „Entstaatlichung: Rückzug des Staates aus der Verantwortung für die Gestaltung 
des Weiterbildungsbereiches
• Kommerzialisierung: Marktgängigkeit bzw. kaufkräftige Nachfrage als Angebotskri-
terien
• Diversifizierung: Auflösung der Konzentration auf öffentliche Träger, Verteilung der 
Mittel an vielfältige Träger
• Ökonomisierung: Markt als Regulativ des Weiterbildungsbereiches
• `Verbetriebswirtschaftlichung` der Institutionen, Leugnung politischer Gestaltungs-
möglichkeiten.” 
Einen weiteren Verweis auf gesellschaftliche Rahmenbedingungen der intermediären Ar-
beit und der Erwachsenenbildung die starken Veränderungen unterliegen, wird auch von 
Brödel (2004) eingebracht: „ ...verweist auf eine Gleichzeitigkeit des Strukturwandels von 
Gesellschaft, institutionalisierter Weiterbildung und der Bedeutungszunahme lebenslangen 
Lernens“ (ebenda, S. 7). 
Weitere Veränderungsdimensionen, welche die Rahmenbedingungen von interme-
diären und erwachsenenpädagogischen Arbeiten bestimmen, sind die folgenden: 
• Es vollzieht sich eine Veränderung in der Zeitstruktur des Lernens, die sich z.B. in 
Forderungen zum lebenslangen Lernen niederschlagen (Europäische Kommission, 
2000).
• Statt  Lernens in  Institutionen erfolgen Lernen und Kompetenzerwerb  in  großem 
Maße in Tätigkeiten, z.B. in der beruflichen oder Erwerbstätigkeit (Dehnbostel et al., 
2003 oder Delbrouck, Jutzi und Müller, 2000) bzw. in Feldern neben der Erwerbstä-
tigkeit, wie der Quartiers- und Gemeinwesenarbeit (Grimm, 2004). Ebenso ist es 
wichtig, dass sich Lernen vollzieht als ein „... im außerbetrieblichen Handlungsraum 
erfolgendes Lernen im sozialen Umfeld`” (Brödel, 2004, S. 14 oder Bootz, 2006).
• Aktuell  ist  ein Bedeutungsverlust  der auf  Normalarbeitsverhältnissen und Vollbe-
schäftigung fußenden Konzeption von Erwerbsarbeit (Kirchhöfer, 2004, b) zu kon-
statieren. Dabei lösen sich Lernen und Weiterbildung von ihrer Bindung an die Er-
werbsarbeit (Kirchhöfer, 2006). 
4) Die Tätigkeit von Intermediären und Erwachsenpädagogen vollzieht sich oft 
unter Nutzung gleichartiger oder ähnlicher Stützstrukturen bzw. -organisatio-
nen 
Hierzu ist ein Ansatz von Nittel (2000, S. 193) hervorzuheben. Dieser geht von der Exis-
tenz  zweier  Institutionalisierungsrichtungen  der  Erwachsenenbildung  aus.  Dabei  unter-
scheidet er einerseits Erwachsenenpädagogen, welche explizit mit und in Einrichtungen 
arbeiten, die sich den Themen von Bildung und Lernen verschriebenen haben. Auf der an-
deren Seite verweist er auf Einrichtungen, Trägerstrukturen und Tätigkeitsfelder, die die-
sem Organisationszweck, diesem Institutionalisierungsansatz nicht direkt unterworfen sind 
und als „implizite Bildungseinrichtungen” (Nittel, 2000, S. 193) bezeichnet werden. In de-
ren Rahmen vollzieht sich dann auch oft das Agieren von Intermediären, die nur selten in 
Einrichtungen und Institutionen tätig werden, die sich explizit dem Thema der Erwachse-
nenbildung verschrieben haben. 
Intermediäre sind also vorrangig im Rahmen der zweiten Kategorie, innerhalb der 
„impliziten  Bildungseinrichtungen“,  d.h.  in  Verbänden,  Kultureinrichtungen,  Stiftungen, 
aber auch Vereinen tätig. Solche Trägerstrukturen, die sich der o.g. zweiten Kategorie er-
wachsenenpädagogischer Institutionen zurechnen lassen, werden von Berger und Luck-
man (1995) direkt als intermediäre Einrichtungen bzw. Institutionen bezeichnet. In jedem 
Fall können sie den expliziten und zentralen Arbeitsfeldern von Intermediären zugerechnet 
werden. Gerade diese Überlegung zu Existenz und Notwendigkeit „impliziter” Bildungsein-
richtungen wird von Nittel (2000, S. 197) nochmals mit der folgenden Aussage bekräftigt: 
„  … dass neue Beschäftigungschancen für Erwachsenenbildner/Innen im Segment der 
nicht primär mit pädagogischen Aufgaben befassten Institutionen entstehen, um einiges 
größer zu sein als im klassischen Bereich der öffentlich verantworteten Erwachsenenbil-
dung.“ Genau in diesem Bereich wiederum treffen die Handlungsfelder von Erwachsenen-
pädagogen und Intermediären direkt aufeinander. 
Diese Unterscheidung zwischen Lernen in und außerhalb von Institutionen wird auch von 
Kirchhöfer (2004a, S. 103) aufgegriffen, der dies unter dem Geschtspunkt beschreibt, dass 
es im bisher unüblichem Maße zu „Entgrenzungen“ des Lernens (vorrangig aber nicht aus-
schließlich  von  Erwachsenen)  kommt.  Dazu  Kirchhöfer  (ebenda):  „Die  Entgrenzungen 
speziell des Lernens führen dazu, dass die Trennungen zwischen einem Lernen in Institu-
tionen und außerhalb von ihnen, zwischen einem Lernen in den alltäglichen Lebensführun-
gen, im Arbeiten und in Institutionen, zwischen Lern- und Arbeitszeiten, sowie zwischen 
selbst- und fremdorganisiertem Lernen durchlässiger werden.“ 
5) Tätigkeiten  von  Erwachsenenpädagogen  und  Intermediären  lassen  sich  in 
ähnlicher Weise verorten. 
Neben eher impliziten Begründungen, welche die angenommene Nähe von Intermediären 
und Erwachsenenpädagogen unterstützen, gibt es auch explizite Aussagen zu dieser The-
matik. So wird folgendes ausgesagt: „Der Intermediär agiert zwischen Regionalentwickler 
und Lernbegleiter und Lernunterstützer …“ (ABWF, 2004a, S 6f) Hiermit erfolgt eine klare 
Bezugssetzung der beiden Tätigkeitsfelder für die Ebene des Einzelakteurs. 
Darüber hinaus existieren weitergehende Befunde auch für die Beschreibung der 
Aufgaben erwachsenenpädagogischer Institutionen, die z.T. mit intermediären Einrichtun-
gen gleichgesetzt werden. In dieser Richtung argumentiert z.B. Nittel (2000, S. 119), der 
Folgendes aufzeigt: „Intermediäre Einrichtungen haben die Funktion, nicht nur zwischen 
Wissenschaft und Praxis sondern auch zwischen Berufspraxis und Politik zu vermitteln. 
Sie dienen als eine Art Denkfabrik und bieten multifunktionale Support- und Servicedienste 
an (Fortbildung, Entwicklung innovativer Konzepte, didaktische Entwicklungsforschung)“. 
Auf diesen Aspekt der Vermittlung wird auch von anderen Autoren Bezug genom-
men. So beschreibt Peters (2004, S. 49) die Erwachsenpädagogen in folgender Form: „Als 
`Wissensarbeiter`bzw. Akteure der Wissensgesellschaft` haben sie (Anm: die Erwachse-
nenbildner) zentrale Vermittlungsfunktionen für das gesellschaftlich und individuell benötig-
te Wissen an unterschiedlichen gesellschaftlichen Orten“.
7.3.3. Tätigkeiten für Erwachsenenpädagogen im intermediären Bereich
Die in diesem Kapitel dargestellten Überlegungen stellen kein direktes Forschungsthema 
in dieser Untersuchung dar. Infolge der Nähe der beiden Tätigkeitsbereiche, auf die bereits 
in vorangegangenen Kapiteln eingegangen wurde (7.3.1- 7.3.2.) und einer notwendigen 
Entwicklung  der  intermediären  Tätigkeit  werden  nachfolgend  einige  Überlegungen  be-
nannt, die im Laufe der Forschungsarbeiten hervorgetreten sind. Systematischere Prüfun-
gen und Ausgestaltungen müssen nachfolgenden Arbeiten und systematischeren Betrach-
tungen zu dieser Thematik vorbehalten bleiben. 
Generell ist davon auszugehen, dass für Erwachsenenpädagogen die Möglichkeit 
besteht, sowohl in direkter als auch indirekter Art in intermediären Handlungsfeldern tätig 
zu werden. In direkter Art können sie selbst als Intermediäre agieren oder intermediäre 
Aufgaben übernehmen. Auf der anderen Seite besteht die Möglichkeit, in Form indirekter 
Beteiligung an intermediärsbezogenen Fragestellungen zur intermediären Professionsent-
wicklung beizutragen. Diese zwei generellen Tätigkeitsfelder werden im Folgenden darge-
stellt und anhand von Beispielen sowie in einer abschließenden Tabelle erläutert. 
1. Ausbildungen, Kurse im intermediären Bereich gestalten
Ein Beispiel dafür, dass Erwachsenenpädagogen direkt intermediäre Tätigkeiten überneh-
men können, existiert im Projekt „Regionale Tätigkeits- und Lernagenturen ... “ . Dort invol-
vierte Intermediäre gestalteten einen „Regionalkurs“ (Bootz, 2006), in dessen Umsetzung 
regionsbezogene Fragestellungen bearbeitet und Problemlösungen in Gang gesetzt wur-
den. Dieser Kurs beinhaltete einerseits direkt intermediäre Aufgaben im Zusammenhang 
mit Regionalentwicklung und Verknüpfung verschiedener Akteursinstanzen (ebenda). Die 
Umsetzung des Kurses erforderte andererseits die Nutzung vielfältiger erwachsenenpäd-
agogischer Methoden und Interventionen. Erwachsenenpädagogen können bei derartigen 
Aufgaben direkt die eigene Fachlichkeit und Methodik (Peters, 2004, s.o.) einbringen, um 
intermediäre Aufgaben zu lösen. 
So bestanden die Aufgaben der Intermediäre für den genannten Kurs z.B. darin, die 
Prozesse des Wissens- und Kompetenzerwerbs der Beteiligten zu planen und umzuset-
zen, Curricula auszuarbeiten, didaktische Unterstützungen einzubringen sowie die Umset-
zung dieses Kurses selbst zu organisieren und dessen Ergebnisse zu evaluieren - alle-
samt Tätigkeiten direkt erwachsenenpädagogischer Provenienz. Weitere Beispiele für ent-
sprechende Ausbildungen finden sich bei Bühler und Weber (2003) für Themenfelder und 
diverse Ausbildungswege im Sektor von Regionalentwicklung und -management.
2. Tätigkeit als Lernermöglicher und Unterstützer 
Die Ausweitung von Lernmöglichkeiten gehört gleichermaßen zu den Aufgaben der Er-
wachsenenpädagogik wie zu denjenigen von Intermediären. Eine direkt intermediäre Auf-
gabe für Erwachsenenpädagogen kann darin bestehen, dass diese als Gestalter von Lern-
möglichkeiten, als Lernermöglicher und -unterstützer arbeiten. Gleich ob dies als genuin 
erwachsenpädagogische oder intermediäre Aufgabe definiert wird, stellt es ein wichtiges 
potentielles Tätigkeitsfeld dar. In diesem Bereich bestünde die vorrangige Aufgabe für Er-
wachsenenpädagogen darin, neue Wege des Lernens zu initiieren und zu begleiten. Dabei 
beschränkt sich ein solches Lernen keinesfalls auf formales Lernen. Vielmehr wären Lern-
prozesse im Focus, die außerhalb des Lernhauptsystems Schule realisiert  würden und 
dann z.B. in Organisationen, Tätigkeiten oder in der Region und bei regionsbezogenen Ar-
beiten realisiert werden können. Genauso betrifft das vielfältigste Formen von informellem 
Lernen. Beispiele dazu existieren z.B.  in der Initiierung und Unterstützung von lokalen 
Agenda 21 orientierten Aktivitäten, die explizit auch an Lernen und Veränderungsprozes-
sen ausgerichtet sind (Gogolek et al., 2002). Genauso betrifft dies die Begleitung bürger-
schaftlichen Engagements durch die Förderung selbstorganisierten Lernens (vgl.  Knoll, 
2002).
3. Beteiligung an Aus- und Weiterbildungen für Intermediäre 
Eine nächste Möglichkeit besteht für Erwachsenenpädagogen darin, sich in Aus- und Wei-
terbildungen für Intermediäre einzubringen. Eine solche Ausbildung wurde z.B. im Bereich 
der VHS Peine umgesetzt. Dort existiert ein Fortbildungskurs zum Intermediär (Braasch, 
2006). Die dort angebotenen Veranstaltungen konstituieren einen Ausbildungsgang, wel-
cher den Teilnehmern eine Grundlage bietet, nachfolgend direkt als Intermediär tätig wer-
den zu können. 
Inhalte  entstammen Themenfeldern,  die  direkt  im  Focus  erwachsenenpädagogi-
scher Kompetenzen (Didaktik, Gruppenarbeit) stehen. Die konkrete Beteiligung kann da-
bei sowohl in Form von Unterstützung bei der Erarbeitung oder Umsetzung von Curricula 
als auch in unmittelbarer Gestaltung von Lehrveranstaltungen erfolgen. Besonders wichti-
ge Themenfelder für Intermediäre existieren bei solchen Angeboten z.B. in Richtung kom-
munikativer oder gruppenarbeitsbezogener Fähigkeiten. 
4. Beratungsleistungen für Intermediäre 
Ein nächstes mögliches Handlungsfeld für Erwachsenenpädagogen existiert in Form von 
Angeboten spezifischer Beratungsleistungen für Intermediäre. So können Erwachsenen-
pädagogen dann wichtige Beiträge leisten, wenn sich Intermediäre im konkreten Arbeits- 
und Handlungsfeld von Lernermöglichung und -unterstützung engagieren (Hartmann et al., 
2002). Dort kann mit den Intermediären das erwachsenenpädagogische Wissen zur Ge-
staltung von Lernarchitekturen oder dazu, wie Lernprozesse zu organisieren, aufeinander 
zu beziehen oder zu verknüpfen sind, erarbeitet werden. Das kann einerseits in der Ge-
staltung und Unterstützung von Ausbildungen, wie sie im vorausgegangenen Punkt darge-
stellt wurden, erfolgen. Andererseits können sich Erwachsenenpädagogen auch konkret 
als Unterstützer von Projekten, wie z.B. der Etablierung eines Lernhauses mit Bildungsan-
geboten (Hartmann et al., 2002), einbringen. Dazu kann eine inhaltliche oder didaktische 
Beratung für konkrete Situationen, Probleme und Fragestellungen erfolgen, wie sie von 
Peters (2004) als Aufgabe von Erwachsenenpädagogen herausgestellt wird. 
Eine andere Möglichkeit besteht darin, dass Erwachsenenpädagogen als Begleiter 
und Unterstützer intermediärer Arbeit tätig werden. Konkret lässt sich ein solches Angebot 
z.B. für Supervision und Erfolgskontrolle im Rahmen intermediären Arbeitens etablieren. 
Ein solches Herangehen wurde in der zweiten Projektphase im Projekt: „Regionale Tätig-
keits- und Lernagenturen ....” umgesetzt und geprüft (Knoll, 2006). 
5. Mitgestalter regionaler Lernprozesse
Generell besteht die Aufgabe von Erwachsenenpädagogen darin, Lernprozesse zu initiie-
ren, zu planen, zu unterstützen, umzusetzen und Tätigkeiten wie Lehren, Beraten und Mo-
derieren zu realisieren (Peters, 2004). Insgesamt lässt sich dies einer Aufgabenstellung 
zuordnen, die von der Europäischen Kommission als zentrale Zukunftsherausforderung 
benannt wurde und die darin besteht,  das „Angebot an Lernmöglichkeiten zu erhöhen“ 
(Europäische Kommission, 2000, S. 9). In Umsetzung dieser Forderung kann einerseits 
die zeitliche Erstreckung von Lernprozessen in Richtung auf lebenslanges Lernen ausge-
weitet werden. „Beim lebenslangen Lernen werden sämtliche Lernaktivitäten als ein naht-
loses, `von der Wiege bis zum Grab` reichendes Kontinuum gesehen. (Kommission, 2000, 
S. 9) Damit wird eine notwendige Ausweitung der pädagogischen Arbeit und damit die Re-
levanz von erwachsenenpädagogischen Interventionen hervorgehoben (Kreimeyer, 2004). 
Eine Übersicht, mit deren Hilfe sich solche Handlungsmöglichkeiten für Intermedi-
äre und Erwachsenenpädagogen im regionalen Rahmen systematisieren lassen,  liefert 
Braasch (2006, S. 12) Dieser unterscheidet drei Kategorien, die für eine Klassifikation sol-




Neben  der  geforderten  zeitlichen  Ausweitung  existiert  auch  die  Forderung  nach  einer 
räumlichen Öffnung (Matthiesen,  2001)  oder  Überlegungen zu  einer  örtlich-räumlichen 
Entgrenzung von Lernprozessen (Kirchhöfer,  2006).  In  einem solchen Rahmen rücken 
auch Regionen als Lernorte in den Blickpunkt. 
Eine solche Ausweitung des Lernens kann mit einem weiterem Fakt in Zusammenhang 
gebracht werden. Willke (2001) prägt Begriff und Konzept einer „atopischen Gesellschaft“. 
Dies geht davon aus, dass sich der Topos der menschlichen Lebensvollzüge immer stär-
ker von ursprünglichen Vollzugsorten und Verortungen ablöst. Menschliches Dasein voll-
zieht sich gemäß seiner Darstellung umfassender, multilokaler. Dies betrifft Lebensvollzü-
ge allgemein, worauf auch bei Sennett (2002) eingegangen wird, aber genauso auch Lern-
prozesse und deren regionale Verankerungen.  
In der Umsetzung solcherart entgrenzter oder veränderter Lernprozesse kommt In-
termediären eine hohe Bedeutung zu (Bootz, 2006). An der Umsetzung deren Aufgaben 
wiederum lassen sich Erwachsenenpädagogen beteiligen. Sie können  an der Aktualisie-
rung der Lernpotentiale von Regionen, z.B. durch Beteiligung an Leitbildprozessen aktiv 
werden (Stadt Lauchhammer, 2004).  Genauso könnte dies als Aktivität  dazu ablaufen, 
Qualifikation und Lernpotentiale der Region zu steigern, indem z.B. Aktivitäten auf die Ent-
wicklung  von  Lernkulturen  (Rosenstiel,  Hermann,  2006)  oder  von  Lerninfrastrukturen 
(Bootz,  2006)  gelegt  würden.  Auch  hierzu  bietet  das  Memorandum der  Europäischen 
Kommission einen konzeptionellen Rahmen, in dem die „Schaffung von Möglichkeiten für 
lebenslanges Lernen in unmittelbarer Nähe (zum Wohnort) …“ (2000, S.5) gefordert wird. 
Ähnliche formuliert das Kommissionspapier zu dieser Thematik: „Das Lernen den Lernen-
den auch räumlich näher bringen“ oder: „Es ist daher unerlässlich, dass die Ressourcen 
der regionalen und lokalen Behörden zur Unterstützung des lebenlangen Lernens mobili-
siert werden.“ … Nicht zuletzt wird das in der folgenden Aufgabe expliziert: „… wobei das 
lebenslange  Lernen  als  Triebfeder  fungiert,  für  die  lokale  und  regionale  Erneuerung.“ 
(Kommission, 2000, S. 22) 
Aus der Umsetzung der hiermit genannten Punkten ergibt sich ein sehr wichtiges 
Handlungsfeld für die Erwachsenenbildung, in dem die Tätigkeiten von Erwachsenenpäd-
agogen  und  Intermediären  in  nahezu  unauflösbarer  Weise  ineinander  übergehen.  Ab-
schließend werden diejenigen Tätigkeitsfelder, die Handlungsmöglichkeiten für Intermedi-
äre bieten, noch einmal in tabellarischer Form zusammengefasst. 
(Intermediäre) Handlungsmöglichkeiten für Erwachsenenpädagogen
Erwachsenenpädagogen arbeiten 
direkt als Intermediäre 
Erwachsenenpädagogen arbeiten indirekt mit oder als 
Intermediäre - sie übernehmen indirekt intermediären Aufga-
ben oder fungieren als Unterstützer für Intermediäre
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gionaler  Lernpro-
zesse






jekt  „Regionale Tä-





Bootz, 2006 Bootz, 2006 Braasch, 2006 Knoll, 2006 Stadt  Lauchham-
mer, 2004
Abb. 43: Handlungsmöglichkeiten von Erwachsenenpädagogen im intermediären Bereich
8. Schlußbetrachtung - Untersuchungen zum Anforderungsprofil für Intermerdiäre  
Die  vorgelegte  Studie  zu  Anforderungen an Intermediäre  untersucht  ein  Tätigkeitsfeld, 
dem im gesellschaftlichen Rahmen hohe und steigende Bedeutung zukommt. Die betrach-
teten Intermediäre können als Sinn- und Brückeninstanzen sowie als Agenten von Vermitt-
lung und Veränderung operieren (siehe Kapitel 1.3.) Ungeachtet der Bedeutung des Fel-
des existierten bislang kaum systematische Darstellungen und Untersuchungen zum Inter-
mediär (siehe Kapitel 1.3. und 2. in dieser Studie). Empirische Erhebungen zu Anforderun-
gen an Intermediäre liegen in Zuspitzung dieses Befundes überhaupt nicht vor. 
Diesem Defizit an systematischer Betrachtung konnte für Teilaspekte dieser Thema-
tik begegnet werden, indem Erkenntnisse zu den Tätigkeitsanforderungen gesammelt und 
aufbereitet wurden. Ein erster Gewinn, der sich aus den erarbeiteten Ausblicken zum Inter-
mediär ergibt, besteht darin, dass verstreute, kaum aufeinander aufbauende Befunde in 
zusammengefasster Form vorliegen (siehe Kapitel 2.1. - 2.8.). In diesem Gesamtüberblick 
zu Anforderungen des Intermediärs aus der Sicht  verschiedener  Disziplinen finden Er-
kenntnisse aus den Bereichen der Gemeinwesenarbeit, aus Quartiers- und Regionalma-
nagement sowie aus Arbeiten zum Lernen im sozialen Umfeld und zum Dritten Sektor Be-
rücksichtigung.  Als  Resultat  dieser  Darstellungen  und  der  dazu  eingebrachten  For-
schungsresultate  zur  sozialpsychologischen Minoritätenforschung ergibt  sich ein  breiter 
theoriebasierter Einblick zu Tätigkeitsanforderungen an Intermediäre.
Beim Bearbeitungsstand des Themas ist es unvermeidlich, dass nicht alle auftreten-
den Fragen abschließend beantwortet werden können. So bleibt es offen, welche unab-
dingbaren fachlichen Anforderungen für Intermediäre existieren oder welche Ausbildungs- 
oder Studienrichtungen die beste Grundlage für die Ausführung intermediärer Tätigkeiten 
darstellen (siehe 2.8.). 
Im empirischen Teil (siehe 5. und 6.) wurde unter Nutzung verschiedener methodi-
scher Zugänge (Expertendiskussion, GRID- und CIT- technik) untersucht, welche Aussa-
gen zu Anforderungen intermediärer Tätigkeiten getroffen werden können. Die Breite der 
dabei eingesetzten Erhebungsmethoden war geeignet den Gewinn eines validen und sehr 
umfassenden sowie differenzierten Anforderungsprofils zu sichern. 
In einem nächsten Analyseschritt erfolgte eine Zuordnung der gefundenen Anforde-
rungsdimensionen zu den Dimensionen des Modells von fachlichen-, methodischen- sowie 
sozialen- und personalen Kompetenzen. Hier zeigte sich eine hohe Dominanz von sozia-
len und personalen Anforderungen. Insgesamt kann eine weitgehende Übereinstimmung 
der im 2. Kapitel gefundenen theoretischen und Literaturbefunde mit denjenigen konsta-
tiert werden, die aus der empirischen Analyse (Kapitel 6) hervorgegangen sind. 
Zusätzlich wurde geprüft,  inwieweit  Erwachsenenpädagogen, die mit  einer ähnli-
chen Zielgruppe und unter oft vergleichbaren Rahmenbedingungen arbeiten, über Eignung 
für Tätigkeiten im Bereich intermediären Handelns verfügen. Antworten darauf werden in 
Thesenform (7.3.2.) sowie als mögliche Handlungsfelder (7.3.3.) vorgestellt. 
Der Gewinn dieser Studie zeigt sich auf drei Ebenen: Erstens war es auf Basis ei-
ner umfangreichen Analyse möglich, das Bild der Intermediärstätigkeit selbst zu konturie-
ren und zu präzisieren. Daraus können Handlungsfelder und -logiken, Tätigkeitsmodalitä-
ten und definitorische Elemente zum Intermediär abgeleitet und präzisiert werden. Somit 
bieten die herausgearbeiteten Erkenntnisse einen wichtigen Zugang zur Ausdifferenzie-
rung eines entsprechenden Tätigkeitskonzeptes. 
Zweitens verbindet sich diese Arbeit mit einem Zugewinn an Wissen darüber, wel-
che Anforderungsdimensionen bei der Personalauswahl und -entwicklung von Intermedi-
ären berücksichtigt werden müssen. Im engem Zusammenhang dazu steht die Möglich-
keit, anhand der sichtbar gewordenen und herausgearbeiteten Anforderungsdimensionen 
die Professionalisierung dieses Faches, in Richtung auf ein etabliertes und konturenschar-
fes Berufsbild, zu entwickeln. Dazu kann auch die Prüfung beitragen, welche Möglichkei-
ten  für  Erwachsenenpädagogen  existieren,  in  intermediären  Handlungsfeldern  tätig  zu 
werden. 
Als drittes wichtiges Resultat bieten die gewonnenen Einsichten eine Möglichkeit, 
auf der Basis empirisch gestützter Anforderungsaussagen berufsbezogene Curricula und 
Ausbildungsgänge zum Intermediär zu entwickeln und zu etablieren, wie es in einem ers-
ten Versuch bereits  an der  Kreisvolkshochschule in  Peine umgesetzt  wurde (Braasch, 
2006). 
Insgesamt wird der Ertrag der Studie darin gesehen, in systematischer Weise theo-
retische Überlegungen zum Intermediär sowie zu Anforderungen intermediärer Tätigkeiten 
herausgearbeitet und mit empirischen Resultaten verknüpft zu haben. Dies schafft eine 
Basis dafür, Personen für intermediäre Handlungsfelder auszuwählen und ihrer beruflich- 
professionellen Entwicklung zu unterstützen. 
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Darstellung empirischer Methoden 
und Erhebungsinstrumente
1) Gruppeninterview mit Experten/ Expertendiskussion
2) Instruktionen Personalexperten 
3) Befragung zu kritischen Ereignissen (CIT)
4) Abschlußbefragung Intermediäre 
5) Kurzfragebogen zur Selbstüberwachungstendenz
6) Fragebogen Selbstwirksamkeit
7) Grid - Befragung
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1. Expertendiskussion
Im Folgenden möchte ich mit euch über die Anforderungen intermediärer Tätigkeiten 
diskutieren. Schildert mir dazu bitte als Erstes, was ihr als Besonderheit von Interme-
diären und intermediären Tätigkeiten ansehen würdet. Trefft dazu bitte einige Aussa-
gen zu folgenden Fragebereichen: Was ist ein Intermediär, was ist er nicht, wie kann 
ich ihn darstellen und beschreiben? 
Als zweites möchte ich mit euch zu einem daran anknüpfenden Thema in eine Dis-
kussion kommen. Was könnte eigentlich ein Anforderungsprofil für einen Intermediär 
sein? Was sind Merkmale, die er einbringen sollte? Beschreibt dazu bitte auch Situa-
tionen, in denen solche Anforderungen sichtbar werden. 
Eine dritte Thematik, die ich hier gern diskutieren würde, bezieht sich auf das Leis-
tungsspektrum von  Intermediären.  Schildert  hierzu  bitte,  was  der  Intermediär  für 
einen Auftraggeber an Leistungen und Vorteilen erbringen kann. 
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2. Instruktionen für Personalexperten
Mit Hilfe verschiedener empirischer Methoden erfolgten Befragungen von Intermedi-
ären. Dabei wurde folgenden Fragestellungen nachgegangen: 
-Was ist das Besondere an Intermediärstätigkeiten, was zeichnet sie aus? 
-Was muss ein Intermediär leisten?
-Welche Anforderungen hat die Tätigkeit von Intermediären? 
Mit Ihrer Hilfe möchten wir gern klären, welche Anforderungsdimensionen sich aus 
den erhaltenen Textsequenzen der Intermediärsbefragung ableiten lassen. Wir bitten 
Sie dazu um Folgendes: 
1) Analysieren Sie die Ihnen vorgelegten Aussagen aus den Interviews dahingehend, 
welche Anforderungsmerkmale mit einer solchen Situation verbunden sind. Schrei-
ben Sie zu jeder der Textstellen bitte auf, welche Anforderung für einen Intermediär 
daraus erkennbar wird.
2) Prüfen Sie für Ihre erhaltenen Anforderungsdimensionen, welche sich zusammen-
fassen lassen! Schreiben Sie dazu bitte die geordneten Anforderungsdimensionen 
auf.
3) Prüfen Sie, ob die erhaltenen Anforderungsresultate nachvollziehbar sind und sich 
beim Vergleich mit ähnlichen Tätigkeitsfeldern als plausible Anforderungsdimen-
sionen zeigen. Wenn unklare Dimensionen enthalten sind, stellen Sie diese bitte 
nachfolgend in der Gruppe zur Diskussion.




-fachlichen Anforderungen sich Ihre Ergebnisse zuordnen lassen. 
Notieren Sie zu jeder Ihrer Antworten eine entsprechende Kategorienzuordnung. 
5) In ähnlicher Weise wie bei 4) sollten sie nun Ihre Resultate noch einmal zu folgen-
den Kategorien zuordnen. 
-Kognitive Variable
-Emotionale Variablen 
-motiv- und motivationsbezogene Variablen
-Soziale Variablen 
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Befragung zu kritischen Ereignissen 
(Critical Incident Technique - positiv)
Schildere bitte ein besonderes oder wichtiges Ereignis aus Deinem beruflichen, „Intermediärenalltag.“ 
Dieses „besondere Ereignis“ sollte dabei für Dich einen positiven Verlauf genommen haben. Für ein 
solches Ereignis sind folgende Situationen denkbar: 
Du warst in der Situation besonders stolz auf das von Geleistete, oder: 
Du hast in der Situation eine sehr wichtige intermediäre Tätigkeit ausgeführt, oder: 
Du hast eine besondere Effektivität, einen besonderen Erfolg erreicht.
Generell kannst Du sowohl ein häufiges Verhalten beschreiben, als auch eines, welches überraschend 
oder unerwartet eingetreten ist. Wichtig ist es v.a., dass Dein Verhalten in der Situation bedeutsam war 
und positive Auswirkungen hatte. Ein solches Ereignis zeichnet sich dadurch aus, dass es: 
spezifisch ist: 
Beschreibe eine konkrete Einzelverhaltensweise! (keine lange „Geschichte“ sondern eine kon-
krete Handlung!) = Was hast Du (als konkrete Person) in der Situation getan? (Beschreibung 
eines sehr kurzen Zeitraumes)
Die Beschreibung muss ausreichend umfangreich sein! (unvertraute Personen sollten sich ein 
eindeutiges Bild machen können!)
sich am beobachtbaren Verhalten orientiert:
Was hast Du genau in dieser spezifischen Situation getan/ unternommen? (keine Überlegungen 
oder Mutmaßungen sondern sichtbares und beobachtbares Verhalten!
Verwende aktive Formulierungen und vermeide bitte Passivumschreibungen!
es beschreibt den Kontext, in dem das Verhalten stattfindet
Wichtige Rahmenbedingungen, die zum Verständnis  Deines Verhaltens wichtig sind,  sollten 
mitgeschildert werden. 
Das Verhalten muss in einen Sinnkontext eingebettet sein!
Aussagen zu den Konsequenzen des Verhaltens enthält
Wozu hat das entsprechende Verhalten geführt? Was hast Du mit Deiner Verhaltensweise er-
reicht? 
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Befragung zu kritischen Ereignissen (Critical Incident Technique - negativ)
Schildere bitte ein besonderes oder wichtiges Ereignis aus Deinem beruflichen, „Intermediärenalltag.“ 
Dieses „besondere Ereignis“ sollte dabei für Dich einen negativen Verlauf genommen haben. Für ein 
solches Ereignis sind folgende Situationen denkbar: 
Du warst in der Situation besonders ärgerlich über das Geschehene, oder: 
Du hast in der Situation eine sehr wichtige intermediäre Tätigkeit ausgeführt, oder: 
Du konntest eine Zielstellung, die Dir dort wichtig war, nicht umsetzen oder warst nicht effizient bzw. 
erfolgreich.
Generell kannst Du sowohl ein häufiges Verhalten beschreiben, als auch eines, welches überraschend 
oder unerwartet eingetreten ist. Wichtig ist es v.a., dass Dein Verhalten in der Situation bedeutsam war 
und eher negative Auswirkungen hatte. Ein solches Ereignis zeichnet sich dadurch aus, dass es: 
spezifisch ist: 
Beschreibe eine konkrete Einzelverhaltensweise! (keine lange „Geschichte“ sondern eine kon-
krete Handlung!) = Was hast Du (als konkrete Person) in der Situation getan? (Beschreibung 
eines sehr kurzen Zeitraumes)
Die Beschreibung muss ausreichend umfangreich sein! (unvertraute Personen sollten sich ein 
eindeutiges Bild machen können!)
sich am beobachtbaren Verhalten orientiert:
Was hast Du genau in dieser spezifischen Situation getan/ unternommen? (keine Überlegungen 
oder Mutmaßungen sondern sichtbares und beobachtbares Verhalten!
Verwende aktive Formulierungen und vermeide bitte Passivumschreibungen!
es beschreibt den Kontext, in dem das Verhalten stattfindet
Wichtige Rahmenbedingungen, die zum Verständnis  Deines Verhaltens wichtig sind,  sollten 
mitgeschildert werden. 
Das Verhalten muss in einen Sinnkontext eingebettet sein!
Aussagen zu den Konsequenzen des Verhaltens enthält
Wozu hat das entsprechende Verhalten geführt? Was hast Du mit Deiner Verhaltensweise er-
reicht?
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Beispiel – Vorbereitung einer Netzwerkmoderation: 
spezifisch 
= Zusammensuchen, Auswählen, Aufbereiten von Materialien für die konkrete Veranstaltung, 
= Sichten der vorhandenen Protokolle 
beobachtbares Verhalten 
= Ordner, Vortagsaufzeichnungen, bisher Geschriebenes, empirische Resultate gesichtet
= Auswahlen getroffen, kopiert, Tagesordnung erstellt, Rückrufe getätigt, organisatorische Modalitä-
ten geklärt
Verhaltenskontext
= wichtige Netzwerksitzung, Rahmenbedingungen haben sich geändert, Entscheidungen müssen 
getroffen werden
= Netzwerkaustritte zu befürchten 
Verhaltenskonsequenzen 
= einheitlicher Netzwerkstandpunkt wurde festgelegt und der „Laden konnte zusammengehalten 
werden“ 




Im Folgenden sind verschiedene Dimensionen aufgeführt, die sich in den durchgeführten Be-
fragungen als wichtige Anforderungsdimensionen für intermediäre Tätigkeiten ergeben ha-
ben. Dir stehen 10 Punkte zur Verfügung, um deine Einschätzung zur Bedeutung dieser Di-
mensionen einzutragen. 
Teile diese Punkte so auf, dass du die wichtigsten Anforderungsdimensionen durch die 
Punktvergabe kennzeichnest. Trage für die Dimensionen, die dir als die wichtigsten erschei-
nen, entweder 1, 2, höchstens aber 3 Punkte ein. 




Fähigkeiten zum Vermitteln und Ausgleichen 
Gruppen- und Netzwerkarbeit, -management und -moderation 
Kommunikative Fähigkeiten
Zuhören
Wechsel zwischen Kommunikationskontexten, Übersetzungen bereichsspezifischer 
Sprachen und Logiken
Kommunikativer Alltag, Small Talk




Kontakt- und Kooperationsfähigkeiten 
Kontakte herstellen und pflegen, Vermittlungen, personale Netzwerke 
Zusammenbringen, Personen und Partner einbinden 




Strukturiertes, systematisches Arbeiten (von Analyse, Planung, … Durchführung) 
Analytische Fähigkeiten (Situationen, Konstellationen) 
Individuelle Arbeitsorganisation 
Ressourcenmanagement 
Selbst Ressourcen einbringen 
Ressourcen von Anderen managen, vermitteln, verbinden  
Veränderungsmanagement
(erstarrte) Milieus und Strukturen stören
Umsetzung von Veränderungen 
Projektmanagement
Konzeptionell- planende Kompetenzen
Konzepte und Projekte anstoßen und entwickeln 
Methodenverfügbarkeit
(Arbeits)Methoden kennen, in jeweiligen Situationen angemessen einsetzen können
Erfahrungen in der Moderation von Gruppen und Prozessen 
Fachliche Kompetenzen
Wissen Region und Handlungsfeld 
Wissen und Vertrautheit mit Region und deren Problemen 
Vorhandene (Berufs)erfahrung für das Handlungsfeld (Bspe.: Gemeinwesenarbeit, Re-
gionalentwicklung, …) oder thematische Erfahrungen (Jugend- oder Sozialhilfe)
Kenntnisse Handlungsweisen und –logiken von Akteuren der Region 
Wissen und Informationen einbringen können 
Fachlich – sektorale Verankerung 
Pädagogischer Hintergrund 




Zuverlässigkeit und Verlässlichkeit 
Selbstbezogene Anforderungen
Selbständigkeit und -aktivität 
Selbstreflexion und Fähigkeit mit Kritik umzugehen
Selbstmodifikation- und -bereitschaft (inkl. hohe Lernbereitschaft und -fähigkeiten)
Hohe Anpassungsfähigkeit an sehr verschiedene Situationen und Konstellationen 
Selbstvertrauen, Verhaltenssicherheit, hohe Überzeugung mit dem eigenen Handeln 
notwendige und wichtige Dinge erreichen zu können
Belastbarkeit 
Frustrationstoleranz (Fähigkeit mit Misserfolgen umzugehen) 
Ambiguitätstoleranz (große Bereitschaft und Fähigkeiten mit Unsicherheiten und Ambi-
valenzen umzugehen) 




Konsequenz und konzeptionelle Konsistenz 
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Kurzfragebogen zur Selbstüberwachungstendenz
nach Snyder (1980) 
In den folgenden Aussagen sind Reaktionen auf unterschiedliche Situationen aufgeführt. Keine zwei dieser 
Feststellungen sind völlig identisch. Lesen Sie deshalb jede der Aussagen sorgfältig, bevor Sie antworten. 
Wenn Sie eine der Aussage für richtig halten oder für überwiegend richtig, dann kreuzen Sie das R an. 
Wenn Sie einer Aussage nicht zustimmen können, kreuzen Sie das F an.
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1. Es fällt mir schwer, das Verhalten anderer Menschen nachzuahmen.
2. Ich glaube, ich ziehe oft eine Show ab, um andere Leute zu beeindrucken oder zu unterhalten.
3. Ich würde wahrscheinlich einen guten Schauspieler abgeben.
4.
Ich scheine in den Augen mancher Menschen manchmal stärkere Gefühle zu erleben, als es 
tatsächlich der Fall ist. 
5.
In verschiedenen Situationen und mit verschiedenen Leuten verhalte ich mich oft wie sehr ver-
schiedene Menschen. 
6. In einer Gruppe von Leuten bin ich selten das Zentrum der Aufmerksamkeit. 
7. Ich kann nur für Meinungen eintreten, an die ich bereits glaube. 
8.
Um keine Probleme zu haben und gemocht zu werden, neige ich dazu, das zu sein, was Leute 
von mir erwarten. 
9. Ich kann Leute täuschen, indem ich freundlich bin, auch wenn ich sie in Wirklichkeit nicht mag. 
10. Ich bin nicht immer die Person, die ich zu sein scheine. 
Selbstwirksamkeit
Matthias Jerusalem & Ralf Schwarzer (1981), 
revidiert 1999
1. Wenn sich Widerstände auftun, finde ich Mittel und Wege, mich durchzuset-
zen.  
2. Die Lösung schwieriger Probleme gelingt mir immer, wenn ich mich 
darum bemühe. 
3. Es bereitet mir keine Schwierigkeiten, meine Absichten und Ziele zu
verwirklichen. 
4. In unerwarteten Situationen weiß ich immer, wie ich mich verhalten soll. 
5. Auch bei überraschenden Ereignissen glaube ich, dass ich gut mit 
ihnen zurechtkommen kann. 
6. Schwierigkeiten sehe ich gelassen entgegen, weil ich meinen Fähigkeiten 
immer vertrauen kann.
7. Was auch immer passiert, ich werde schon klarkommen. 
8. Für jedes Problem kann ich eine Lösung finden. 
9. Wenn eine neue Sache auf mich zukommt, weiß ich, wie ich damit 
umgehen kann.
10. Wenn ein Problem auftaucht, kann ich es aus eigener Kraft meistern.
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 1       2     3     4
Bitte zutreffendes ankreuzen:
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